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POVZETEK 
Konstantni napredki, vse večja komercializacija, priljubljenost in uporaba informacijsko-
komunikacijske tehnologije pri poslovanju organizacij so pripomogli h korenitnim 
spremembam načina dela in izmenjave, pošiljanja, hranjenja, prikazovanja ter obdelave 
podatkov in informacij. Programska orodja, namenjena upravljanju poslovnih procesov, 
organizacijam omogočajo izrabo le-teh za namen ugotavljanja, modeliranja, grafičnega 
prikazovanja, simuliranja ter pridobivanja podatkov in rezultatov o učinkovitosti njihovih 
poslovnih procesov ter, na podlagi teh, sprejemanje pomembnih poslovnih odločitev.  
Diplomsko delo se tako osredotoča na proučitev področja upravljanja in prenove 
poslovnih procesov na podlagi primera procesa priključevanja strank v omrežje izbrane 
organizacije z namenom opisa, ugotovitve ter ovrednotenja posameznih elementov, 
prikaza, izvedbe simulacije in pridobitve kazalnikov obstoječega procesa. Cilj dela je, da na 
podlagi navedenega identificiramo možne neučinkovitosti oz. pomanjkljivosti, poiščemo 
ukrepe oz. rešitev za izboljšavo le-teh ter jih implementiramo v sam proces. Pri tem smo 
se predvsem spraševali, kako poteka sam proces priključevanja strank v izbrano 
organizacijo, kateri so kazalniki, ki pomembno vplivajo na potek in učinkovitost samega 
procesa ter kako lahko obstoječi proces izboljšamo. Z izrabo tako kvalitativnih kot 
kvantitativnih metod ter pomočjo programskega orodja iGrafx, samo posledično tudi 
dosegli zadani cilj, katerega rezultat je izboljšan in prenovljen proces. 
Ključne besede: informacijsko-komunikacijska tehnologija, poslovanje organizacij, 
poslovni proces, iGrafx, upravljanje poslovnih procesov, modeliranje, simuliranje, prenova 
poslovnih procesov. 
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ABSTRACT 
SIMULATION OF THE PROCESS OF CONNECTING USERS TO THE NETWORK OF THE 
CHOSEN ORGANIZATION 
Constant progress, commercialization, popularity and use of information and 
communication technology in everyday operations of organizations have contributed to 
radical changes in the way we work and exchange, send, store, display and process data 
and information. Software tools designed to manage business processes enable 
organizations to use them for the purpose of identifying, modeling, graphically displaying, 
simulating and obtaining data and results on the efficiency of their business processes 
and, based on these, making important business decisions. 
The thesis focuses on the study of management and renovation of business processes 
based on the example of the process of connecting customers to the network of the 
selected organisation in order to describe, identify and evaluate individual elements, 
display, perform a simulation and obtain indicators of the existing process with the goal 
of identifying possible inefficiencies or shortcomings, indication of measures and 
solutions for their improvement and their implementation in the process itself. We mainly 
focused on answering the following questions: how the process of connecting clients to 
the selected organization works, what are the indicators that significantly affect the 
course and efficiency of the process itself and how we can improve the existing process. 
By using both qualitative and quantitative methods and with the help of the iGrafx 
software tool, we consequently achieve the set goal, the result of which is an improved 
and renewed process. 
 
 
Keywords: information and communication technology, business operations, business 
process, iGrafx, business process management, modelling, simulation, business process 
reengineering 
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1 UVOD 
Uporaba, razumevanje, komercializiranost in vse lažja dostopnost do informacijsko-
komunikacijske tehnologije (v nadaljevanju IKT) so postali nekaj vsakdanjega tako v 
zasebnem življenju posameznikov kot tudi v poslovanju najrazličnejših skupin ljudi in 
organizacij, kar se odraža tudi v stopnji razvitosti informacijske družbe ter vsakoletnem 
naraščajočem trendu povpraševanja in uporabe IKT tako v gospodinjstvih kot tudi 
podjetjih (SURS 2018; SURS 2019). 
Za organizacije v panogi telekomunikacij je posledično zelo pomembno, da sledijo 
inovacijam, novostim in novim trendom ter se tem tudi uspešno prilagajajo. Pri tem pa je 
pomembno omeniti problem dominantnih podjetij v panogi telekomunikacij na 
slovenskem trgu. Liberalizacija trga telekomunikacij se je v Sloveniji sicer pričela odvijati 
že leta 2001, kljub temu pa »manjša« podjetja še vedno zaznavajo prednost dominantnih 
podjetji, predvsem pri postavljanju cen za svoje storitve ter številu naročnikov. Gledano s 
poslovnega vidika je tako ključnega pomena, da svoje poslovne modele, načine 
poslovanja ter delovne postopke prilagajajo zgoraj omenjenim dejavnikom, če želijo ostati 
konkurenčna oz. sploh obstati na tržišču. 
Slednje je mogoče izvesti s pomočjo prenove poslovnih procesov, kar za organizacije 
pomeni predvsem optimizacijo izkoriščanja lastnih virov ter znižanje stroškov poslovanja, 
kar je tudi naš raziskovalni izziv. Dejstvo pa je, da lahko prenova poslovnega procesa za 
organizacije predstavlja precejšen finančni zalogaj, zato je naloga vodstva, da se celovito 
loti problema ter poda in zagotovi ustrezne ukrepe, ki bodo zagotovili uspešno prenovo in 
prehod na nov način poslovanja. 
Namen diplomskega dela je prikazati proces priključevanja strank v omrežje izbrane 
organizacije, opredeliti in ovrednotiti njegove posamezne elemente, izvesti simulacijo ter 
na podlagi le-te pridobiti kazalnike obstoječega procesa. 
Cilj diplomskega dela pa je na podlagi pridobljenih kazalnikov ugotoviti pomanjkljivosti oz. 
neučinkovitosti obstoječega procesa, podati možne ukrepe oz. rešitve za izboljšavo le-teh 
ter jih tudi implementirati v sam proces. 
V diplomskem delu bomo odgovorili na naslednja raziskovalna vprašanja: 
 Kako poteka informacijski proces priključevanja uporabnikov oz. strank v omrežje 
izbrane organizacije? 
 Kakšne so možne rešitve za izboljšavo obstoječega procesa priključevanja strank v 
omrežje izbrane organizacije? 
 Kateri kazalniki procesa pomembno vplivajo na potek in učinkovitost procesa? 
Odgovori na ta vprašanja pa bodo tudi osnova za preverjanje naslednje hipoteze: 
S celovitim pristopom k upravljanju procesa priključevanja uporabnikov oz. strank v 
omrežje izbrane organizacije je mogoče čas trajanja le-tega skrajšati za vsaj 25 odstotkov. 
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V diplomskem delu se bomo tako v uvodnih poglavjih osredotočali na področja 
upravljanja, prenove, modeliranja ter simuliranja poslovnih procesov, pri čemer bomo 
najprej podali teoretično ozadje obravnavane tematike. Sledil bo opis programskega 
orodja iGrafx, s pomočjo katerega smo izvedli simulacije tako obstoječega kot 
prenovljenega procesa. V raziskovalnem delu pa bomo najprej predstavili in opisali 
izbrano organizacijo, v nadaljevanju pa podali, opisali in grafično prikazali obstoječ proces 
priključevanja uporabnikov v omrežje organizacije, opisali in ovrednotili njegove 
posamezne elemente ter z uporabo programa iGrafx izvedli simulacijo procesa, s pomočjo 
katere bomo pridobili kazalnike procesa. Na podlagi slednjih bomo v zaključku raziskave 
podali možne ukrepe oz. rešitve za izboljšavo procesa, ki jih bomo tudi implementirali v 
prenovljen proces, ter izvedli simulacijo in pridobili kazalnike prenovljenega procesa, te pa 
nato primerjali s kazalniki obstoječega procesa ter predstavili svoje ugotovitve. 
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2 POSLOVNI PROCESI, UPRAVLJANJE IN PRENOVA POSLOVNIH 
PROCESOV 
2.1 SPREMEMBA POSLOVANJA 
Podjetja se pri vključevanju na trg srečujejo s številnimi ovirami. V današnjem času vse 
bolj dinamičnih in nepredvidljivih ekonomskih, političnih, socialnih in tehnoloških 
sprememb vedno več organizacij teži k spremembam oz. prilagajanju poslovnih modelov 
in delovnih procesov novim trendom. Avtorja Križman in Novak (2002, str. 9) kot ključne 
dejavnike neuspešnega poslovanja podajata dejavnike konkurence, tehnološkega 
napredka, inovacij, profesionalizma in demografske sile. Kot ključni dejavnik prenove pa 
se največkrat pojavlja pojem konkurenčne sposobnosti podjetij. Ta se kaže v obliki 
pomanjkanja konkurenčnosti v primerjavi z obstoječimi podjetji v panogi, zato je njeno 
povečanje ena izmed glavnih in bistvenih nalog za obstanek podjetij na tržišču (Kovačič & 
Bosilj Vukšić, 2005, str. 13). 
Najpogosteje se težave pojavljajo v že obstoječih internih poslovnih postopkih podjetij, ki 
so bodisi neučinkoviti bodisi slabo definirani (Damij, 2009, str. 5). Avtorja Kovačič in Bosilj 
Vukšić (2005, str. 13) pa v poslovnih procesih podjetij zaznavata predvsem 
pomanjkljivosti, kot so nepreglednost, neprilagodljivost, neenotnost, nepoznavanje 
celotnega procesa s strani izvajalcev, podvajanje dela ter administrativne ovire (čakanje 
na odobritve, podpise, pošto ipd.), kar posledično pripelje do preobremenjenosti tako v 
poslovnem kot informacijskem pogledu. Vse večja konkurenčnost na svetovnem tržišču pa 
podjetjem, ki želijo biti uspešna, ne dopušča prostora za kopičenje napak in 
neučinkovitosti pri delovanju in izvajanju njihovih delovnih procesov. Prav tako pa 
postajajo potrošniki vse zahtevnejši; če storitev ali proizvod ne zadovolji potreb in 
pričakovanj, ima potrošnik širok nabor konkurenčnih podjetij, med katerimi lahko izbira. 
Za doseganje notranje in zunanje učinkovitosti morajo podjetja svoje notranje procese, 
aktivnosti in resurse uskladiti z (zunanjimi) zahtevami potrošnikov (Laguna & Marklund, 
2013, str. 1). 
Omenjeni problemi tako povečujejo pomen upravljanja in (re)inženiringa oz. prenove 
poslovnih procesov, zato predstavljajo investicije v razvoj poslovnega informacijskega 
sistema, pridobivanje informacij in podatkov ter vlaganje v sistematične opise poslovnih 
procesov ene izmed glavnih nalog, ki jih morajo sprejeti menedžerji organizacij, in tudi 
podlago za kasnejšo analizo (simulacije, evalvacije) ter optimizacijo oz. prenovo procesov 
(Kalpič, 1998). Seveda pa se je treba zavedati, da povečanje konkurenčnosti ne pomeni 
samo spremembe v postopnih (inkrementalnih) postopkih delovnih procesov, ampak od 
podjetij zahteva temeljite spremembe s ciljem znižanja stroškov poslovanja, 
kakovostnejših in krajših izvajalnih časov procesov in aktivnosti ter prenovo poslovanja v 
smislu prenove, preoblikovanja in prestrukturiranja poslovnih procesov z uporabo 
sodobne IKT (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 13). Uspeh bodo dosegale organizacije, ki 
bodo upravljanje poslovnih procesov razumele kot način za povečevanje konkurenčnosti 
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ter izkoristile prednosti, ki jih pri izpolnjevanju zahtev potrošnikov na eni strani ter ciljev, 
strategije in vizije podjetja na drugi strani prinaša procesna naravnanost (Križman & 
Novak, 2002, str. 3). 
Če torej povzamemo, lahko delovanje vsake organizacije opredelimo kot skupek številnih 
ponavljajočih se procesov. Zaradi različnih dejavnikov in kompleksnosti okolja sta 
uspešnost poslovanja oz. sam obstoj organizacij pogojena s celovitim poznavanjem 
poslovnih procesov, ki se izvajajo znotraj organizacije. Upravljanje poslovnih procesov 
predstavlja sistem upravljanja sprememb pri prenovi poslovanja organizacij in poslovnih 
procesov (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 15). Razvoj in nenehen napredek IKT ter 
globalizacija trga proizvodov oz. storitev pa povečujejo pomen in vlogo informacijskih 
sistemov. Ključ do uspeha tako predstavlja tudi razvoj celovito integriranega 
informacijskega sistema z izrabo sodobne IKT, s ciljem informacijske integracije vseh 
udeležencev poslovnega procesa, avtomatizacije upravljanja ter unifikacije oz. poenotenja 
podatkov (Kalpič, 1998, str. 7). Da pa bi lažje razumeli celoten proces upravljanja 
poslovnih procesov ter njegova posamezna analitična orodja, spodaj podajamo 
podrobnejšo definicijo poslovnega procesa. 
2.2 OPREDELITEV POSLOVNEGA PROCESA 
Poslovni proces definiramo kot sestavo logično povezanih izvajalskih in nadzornih 
postopkov in aktivnosti, izid katerih je nek načrtovan proizvod ali storitev. Temeljni 
procesi, ki se odvijajo v večini podjetij, so nabava, proizvodnja ter prodaja, ki se navadno 
ne izvajajo samo v eni organizacijski enoti, ampak se posamezni procesi oz. aktivnosti 
izvajajo v okviru oddelkov. Da izvedba procesov poteka nemoteno, je treba vzpostaviti 
učinkovit sistem za pretok in izmenjavo podatkov, informacij in dokumentacije med 
različnimi oddelki. Poslovni proces lahko opredelimo tudi kot povezano zbirko aktivnosti 
in nalog, katerih namen je vhodnim elementom dodati uporabno vrednost, ki jo ta na 
izhodni strani procesa predstavlja za uporabnika oz. kupca. Proces ni prepoznaven le po 
aktivnostih, ki jih izvajajo njegovi izvrševalci, ampak predvsem po zaporedju dejavnosti in 
opravil, ki jih je treba izvršiti, da bi na izhodnem delu procesa prejeli želene rezultate. 
Govorimo o ureditvi procesnih aktivnosti skozi prostor in čas, s pričetkom in koncem ter 
jasno znanimi vhodi (angl. input) in predvidenimi izhodi (angl. output) (Kovačič & Bosilj 
Vukšić, 2005, str. 29). 
Avtorica Damij (2009, str. 31–32) poslovni proces razume kot način, kako organizacija 
posluje, ustvarja vrednost in vzdržuje svojo strukturo. Nov pogled na proučevanje 
organizacije dojemamo tako, da le-to temelji na procesih, ki jih izvaja, in ne na poslovnih 
funkcijah oz. oddelkih, ki jo sestavljajo. Poslovni procesi se odvijajo v okviru različnih 
poslovnih funkcij oz. oddelkov in enot, posledično pa so obremenjeni z vsemi problemi, ki 
se ustvarjajo skozi čas in se pojavljajo ob prenosu iz ene organizacijske enote v drugo. 
Uspešna in učinkovita izvedba poslovnega procesa je pogojena z izvrstnim sodelovanjem 
različnih poslovnih funkcij oz. odlično organiziranim delom med različnimi oddelki in 
enotami znotraj organizacije. Delovanje vsakega podjetja lahko opišemo kot množico 
povezanih poslovnih procesov. Zaposleni so viri (resursi), njihova vloga pa je opravljanje 
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različnih aktivnosti znotraj poslovnih procesov, ki se odvijajo v organizaciji. Za opravljanje 
aktivnosti koristijo potrebna sredstva ter uporabljajo različna orodja. 
Slika 1 prikazuje, da se proces lahko prikaže kot pretvorbo vhodov v izhode. 
Slika 1: Shematski prikaz poslovnega procesa 
 
Vir: Damij (2009, str. 32) 
V luči prejšnjih definicij poslovnega procesa učinkovitost procesa podamo in merimo z 
izidom porabe vhodnih virov (resursov), pretvorjenih v izhodne. Običajno jih prikažemo 
kot čas in/ali stroške porabe, ki so bili vloženi v in porabljeni za izvedbo procesa. Prav tako 
lahko uspešnost poslovnega procesa ugotovimo in merimo s stopnjo pogostosti skladnosti 
izhodov s predvidenimi, vnaprej opredeljenimi rezultati procesa ali z obsegom dodane 
vrednosti, ki jo ustvarja poslovni proces, ki ga proučujemo (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, 
str. 30). 
Pojem proces lahko definiramo kot vsako aktivnost, ki se odvija znotraj in zunaj 
organizacije. Smiselno pa je, da kot poslovne procese upoštevamo in opredeljujemo le 
tiste aktivnosti, ki neposredno ali posredno vplivajo na dodano vrednost končnih izhodov 
(proizvodov/storitev). Pri prenovi in analizi poslovnega procesa je tako smiselno 
upoštevati naslednje temeljne lastnosti poslovnih procesov: 
 cilj procesa, 
 lastnik procesa, 
 začetek in konec procesa, 
 vhodi in izhodi, 
 koraki in zaporedje izvajanja procesa, 
 ravnanje v primeru neskladja, 
 merljive značilnosti procesa, ki zagotavljajo način ugotavljanja učinkovitosti 
procesov, 
 prepoznani notranji in zunanji kupci in dobavitelji, 
 nenehno izboljševanje. (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 30) 
Za učinkovito in uspešno izvajanje poslovnega procesa je treba najprej razumeti njegove 
namen in učinke (izhode), kar pomeni, da moramo vedeti, kako in kaj ga sestavlja, ter 
imeti nadzor nad vhodnimi velikostmi, ki vstopajo v proces. Nujno je, da smo seznanjeni s 
celotnim potekom izvedbe procesa. Lastnosti učinkovitega poslovnega procesa so: 
 osredotočanje na kupce, 
 poviševanje dodane vrednosti izhodov (proizvodov, storitev), 
 znan in primeren lastnik procesa, 
 razumevanje in sprejemanje vseh udeležencev poslovnega procesa, 
 merljivi učinkovitost in uspešnost procesa, 
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 nenehno izboljševanje. (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 30) 
Za boljše razumevanje možnosti vloge in informatizacije poslovnih procesov pri 
zagotavljanju konkurenčne prednosti organizacije v vrednostni verigi bomo v nadaljevanju 
podali Porterjeve (1980) ugotovitve. Ta pravi, da je vsaka organizacija zbirka oz. zaporedje 
aktivnosti, namenjenih snovanju in razvijanju, proizvajanju, nudenju in prodajanju, 
dostavljanju in vzdrževanju njenih proizvodov ali storitev. 
Aktivnosti vrednostne verige razčlenimo na temeljne (primarne) in podporne ali zaledne 
(suportivne) (slika 2). Cilj prvih je zadovoljna stranka, torej uporabnik/kupec naših 
proizvodov ali storitev, zanje pa je značilno, da neposredno vplivajo na rast dodane 
vrednosti. Glede na njihovo medsebojno povezavo jih delimo na aktivnosti: 
 vhodne logistike (VL), 
 proizvodnje (PR), 
 izhodne logistike (IL), 
 prodaje in trženja (PT), 
 vzdrževanja in poprodajnih aktivnosti (Kovačič & Peček, 2006, str. 13). 
Podporne aktivnosti omogočajo optimalen razvoj ter kontrolo delovanja temeljnih 
aktivnosti in posledično le posredno vplivajo na rast dodane vrednosti. Odvisne so od 
organiziranosti, delimo pa jih na: 
 zagotavljanje poslovne infrastrukture, 
 obvladovanje kadrovskih virov, 
 razvoj proizvodov in tehnologije, 
 nabavljanje vseh potrebnih virov (Kovačič & Peček, 2006, str. 14). 
Rezultat aktivnosti vrednostne verige je dobiček, ki v tem primeru kaže razliko med 
dodano vrednostjo in stroški poslovanja. Tako opredeljen dobiček pravzaprav izkazuje 
primerjalno prednost organizacije (Kovačič & Peček, 2006, str. 14). 
Slika 2: Vrednostna veriga podjetja 
 
Vir: Kovačič & Peček (2006, str.13) 
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2.3 PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV 
Prenova poslovnih procesov (angl. Business Process Reengineering – BPR) se je v 
devetdesetih letih prejšnjega stoletja pojavila kot ena izmed ključnih rešitev za probleme, 
ki so jih bile deležne organizacije ob prehodu v informacijsko družbo. Prenova je 
predstavljala novo obliko izboljšave delovanja podjetij, s poudarkom na analizi in 
spremljanju celotnega poslovanja ob uvedbi korenitih sprememb in drugačni viziji vodilnih 
v organizacijah. Definicijo prenove poslovnih procesov lahko podamo kot temeljito 
preverjanje poslovnih procesov (procesov, postopkov in aktivnosti) ter njihovo korenito 
spremembo, ki jo izvedemo z namenom doseganja pozitivnih izidov na področjih 
zniževanja stroškov, povečanja kakovosti proizvodov in storitev, krajšanja izvajalnih časov 
ipd. (Kovačič & Peček, 2006, str. 17). 
Izraz prenova poslovnih procesov izhaja iz raziskav, ki so bile izvedene v okviru programa 
inštituta MIT (Massachusetts Institute of Technology) v devetdesetih letih prejšnjega 
stoletja, in sicer pod kratico BPR. Izraz se je pojavil skupaj z ugotovitvami raziskave, da 
izraba sodobne informacijske tehnologije v organizacijah ne pomeni le avtomatizacije 
upravljavskih in izvajalskih del, ampak da neposredno in bistveno vpliva na način in 
kakovost njihovega izvajanja (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 36). 
Avtorja Hammer in Champy (1995, str. 42–44) prenovo oz. preurejanje podjetja in 
njegovih poslovnih procesov definirata kot »temeljni ponovni razmislek o poslovnem 
procesu in njegovo korenito preoblikovanje, da bi dosegli bistvene izboljšave kritičnih 
kazalcev učinkovitosti, kot so stroški, storitev, kakovost in hitrost«. Definicijo nato 
razčlenita na štiri ključne besede: 
 Temeljen: pri prenovi si morajo organizacije zastaviti najbolj temeljna vprašanja o 
svojem poslovanju in načinu dela (Zakaj delamo to, kar delamo?, Zakaj delamo 
tako, kot delamo?). Ta vprašanja organizacije prisilijo, da se zamislijo nad 
nezapisanimi pravili, ki se nahajajo v njihovem načinu vodenja poslovanja. 
Običajno ugotovijo, da so le-ta zastarela, napačna ali neustrezna. 
 Korenit: korenita (radikalna) prenova pomeni ne le površne spremembe 
obstoječega stanja, ampak zavreči star in začeti na nov način. Prenova oz. 
preurejanje pomeni vnovično iznajdbo načina poslovanja, ne pa njegovo 
izboljšavo, pospeševanje ali spreminjanje. 
 Dramatičen: pri prenovi ne gre le za postopno ali obrobno optimizacijo, ampak za 
doseganje bistvenih preskokov. Podjetje, pri katerem doseganje cilja odstopa le za 
manj kot deset odstotkov, ne potrebuje prenove, saj lahko to razliko doseže z bolj 
konvencionalnimi metodami, kot so spodbujanje delovne sile in programi 
dvigovanja kakovosti. Majhne napake se lahko odpravi z manjšimi, natančno 
odmerjenimi ukrepi, za občuten napredek pa je treba zavreči stare načine 
poslovanja ter jih zamenjati s popolnoma novimi. Prenove naj se poslužujejo le 
organizacije, kjer je zaznati očitne znake potrebe po temeljiti prenovi. Na podlagi 
tega avtorja podjetja, ki začenjajo s prenovo, delita na tri tipe. Prva so tista, ki 
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imajo hude težave in nimajo nobene druge rešitve, drugi primer so organizacije, ki 
sicer še nimajo očitnih težav, vendar vodilni zaznavajo možnost njihove pojavitve, 
tretje pa tiste, ki so sicer uspešne in ne opažajo trenutnih ali prihodnjih težav, 
vendar so vodilni ambiciozni in agresivni. 
 Proces: čeprav je ta beseda najpomembnejša, večini vodilnih predstavlja največ 
težav. Večina poslovnežev namreč ni »procesno usmerjenih«, ampak se 
osredotočajo na naloge, dela, ljudi in strukture, ne pa na procese. Posamezne 
naloge znotraj procesa so sicer pomembne, vendar nobena izmed njih za 
odjemalca ne predstavlja ničesar, če celoten proces ne funkcionira. 
Avtorica Damij (2009, str. 28) fazo prenove poslovnih procesov definira kot identifikacijo, 
definiranje in implementacijo sprememb z namenom izboljšanja delovanja sistema, kar se 
doseže s primerno povezavo med strateško, poslovno in operativno ravnjo podjetja. 
Strateška raven je prikazana z analizami, podanimi v tabeli entitet, ki so povezane s 
strateškimi cilji organizacije. Poslovna raven je podana z analizami, podanimi v tabeli 
entitet, povezanimi s poslovnimi cilji, ter predstavljena z množico poslovnih procesov, 
definiranih v tabeli aktivnosti. Operativna raven je prav tako prikazana z nekaterimi 
analizami v tabeli entitet, ki so povezane z operativnimi cilji, pa tudi z množico delovnih 
procesov, definiranih v tabeli aktivnosti (Damij, 2009, str. 29). 
K boljšemu poslovanju organizacije pripomorejo naslednji dejavniki, ki se lahko opravijo 
med samim izvajanjem prenove poslovanja organizacije (Damij, 2009, str. 29): 
 definiranje novih ali izbris nezanimivih strateških ciljev; 
 definiranje novih poslovnih procesov ali izbor nujnih sprememb v obstoječih oz. 
ukinitev nepotrebnih; 
 uvedba ustreznih sprememb na operativni ravni; 
 ukinjanje nepotrebnih nalog ali aktivnosti; 
 prenos aktivnosti in nalog od ene k drugi entiteti, če to omogoča boljšo in lažjo 
izvajanje naloge ali aktivnosti; 
 skrajšanje časa izvajanja časovno zahtevnih nalog ali aktivnosti; 
 ukinitev nepotrebnih entitet (enot, oddelkov, služb) oz. uvedba novih, če je to 
nujno. 
Analiza in prenova poslovnih procesov sta običajno iterativna procesa, ki ju je treba 
večkrat izvesti. 
2.4 IZHODIŠČA UPRAVLJANJA (MENEDŽMENTA) POSLOVNIH PROCESOV 
Upravljanje poslovnih procesov (slika 3) je poslovni pristop k upravljanju sprememb pri 
prenovi poslovnih procesov. Spremembe vključujejo celoten življenjski cikel poslovnega 
procesa, od analize in razvoja, do uvajanja, avtomatizacije in izvedbe (Smith & Fingar, 
2003). 
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Zajema mnogo širše področje obravnave v primerjavi s prenovo poslovnih procesov, saj 
vsebuje in povezuje obstoječe in nove tehnike in orodja na tem področju (Kovačič & Bosilj 
Vukšić, 2006, str. 20). 
Slika 3: Upravljanje poslovnih procesov 
 
Vir: Kovačič & Peček (2006, str.20) 
Upravljanje poslovnih procesov je osredotočeno na poslovno povezovanje procesov 
poslovnih partnerjev in njihovih informacijskih sistemov. To vključuje dinamično 
prilagajanje organizacije poslovnim pravilom prek analize in modeliranja, informatizacije 
procesov oz. zagotavljanja ustreznih programskih rešitev izvajalcem aktivnosti, izvajanja 
procesov in sprejemanja rezultatov ter kontrole izvajanja teh procesov. Upravljanje 
poslovnih procesov je usmerjeno v vzpostavitev platforme za integracijo poslovne 
strategije, modela in procesov organizacije z informacijskim modelom, arhitekturo in 
rešitvami, ki kažejo ključno infrastrukturo poslovanja organizacije. V literaturi se za ta 
pojem pojavlja izraz sistem za upravljanje poslovnih procesov (angl. Business Process 
Management System – BPMS) (Kovačič & Peček, 2006, str. 21). 
2.5 CILJI PRENOVE POSLOVNIH PROCESOV IN POSLOVANJA 
Za organizacije je izjemno pomembno, da svoje poslovne procese izvajajo učinkovito s 
pomočjo njihove informatizacije, saj pogosto ravno informacijska tehnologija nudi veliko 
sprememb, ki pripomorejo k uspešnejši in učinkovitejši izvedbi poslovnih procesov 
(Kovačič & Bosilj Vukšič, 2005, str. 41): 
 Učinkovitost procesa: merjena je na podlagi izidov porabe virov (surovin, 
človeških, finančnih virov ...), izrabljenih za spreminjanje vhodov v izhode. 
Običajno je prikazana kot čas in/ali stroški, izrabljeni za izvedbo procesa. 
Učinkovitejši proces dosegamo z ukinitvijo nepotrebnih aktivnosti, avtomatizacijo 
nekaterih opravil, boljšim dostopom do skupnih podatkov, boljšo komunikacijo 
med udeleženci procesa ipd. 
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 Uspešnost procesa: je prav tako zelo pomemben dejavnik in enostavno pomeni, 
da delamo prave stvari. Izboljšamo jo lahko tako, da uvedemo večje spremembe 
ter na novo definiramo proces, proizvode in storitve. 
Sledi opredelitev temeljnih generičnih ciljev prenove oz. izboljšav, ki potrjujejo potrebo po 
učinkovitem in uspešnem poslovanju ter delovanju prenovljenih procesov. Za njihovo 
uresničitev iščemo optimum treh omejujočih, medsebojno odvisnih, vendar pogosto 
navzkrižnih si temeljnih meril oz. ciljev – časa, stroškov in kakovosti (Kovačič & Bosilj 
Vukšić, 2005, str. 41–42).: 
 Čas: predstavlja sposobnost organizacije in njenih poslovnih procesov, da 
proizvedejo proizvod ali izvedejo storitev v vnaprej določenem in dogovorjenem 
roku. 
 Stroški: prilagajanje stroškov proizvoda ali storitve cenovnemu razmerju, ki jih 
postavlja dogovorjen proračun projekta ali prodajna cena na tržišču. 
 Kakovost: stroški in čas sta oviri, ki lahko vplivata na kakovost izida poslovnega 
procesa. 
Prenova poslovnih procesov vsebuje spodaj podane osnovna izhodišča in cilje (Kovačič & 
Bosilj Vukšić, 2005, str. 42): 
 poenostavljenje poslovnih postopkov z ukinitvijo odvečnih aktivnosti, kot na 
primer administrativnih ovir (odobritev za izvedbo, dokumentacija, organizacijske 
aktivnosti); 
 krajšanje poslovnega cikla oz. poslovnih procesov v organizaciji, povečanje 
odgovornosti ter posledično zmanjšanje stroškov poslovanja; 
 povečevanje dodane vrednosti v poslovnih postopkih in hkrati postopno 
povečevanje kakovosti proizvodov in storitev organizacije; 
 zmanjševanje stroškov izvedbe postopkov ob vzdrževanju primernega razmerja 
med časom in kakovostjo; 
 povečevanje zanesljivosti in doslednosti izvedbe postopkov ter posledično 
kakovosti proizvodov in storitev; 
 prenovo poslovnih procesov v smislu bolj neposrednega in tesnejšega povezovanja 
z dobavitelji; 
 osredotočanje na lastne ključne zmožnosti ter prenos izvedbe drugih procesov, ki 
niso bistvenega pomena ali kjer nismo konkurenčni, izven organizacije. 
Pri popolni prenovi poslovanja pa opredelimo cilje prenove, ki temeljijo na potrebi po 
učinkovitejši izvedbi prenovljenih procesov in uspešnosti poslovanja oz. konkurenčnosti. 
Organizacija poskuša za izvedbo prenove poiskati optimalno kombinacijo več 
omejevalnih, medsebojno odvisnih, običajno nasprotujočih si ciljev. Ob že podanih 
temeljnih ciljih pohitritve izvedbe procesov, zmanjšanja stroškov in povečanja kakovosti 
izvedbe procesov, proizvodov ali storitev se pojavi tudi potreba po zmanjšanju 
kompleksnosti in optimizaciji prilagodljivosti poslovanja, spodbujanja inovativnosti ter 
ravnanja s celotnim znanjem podjetja. Glede na dejavnost oz. strateške cilje organizacij v 
praksi pomembnost teh ciljev organizacij običajno variira, zato pride do pojava dodatnih 
ciljev (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 42–43). 
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Preden se organizacije odločijo za prenovo, se morajo ob racionalizaciji, poenostavitvi, 
informatizaciji in standardizaciji svojih poslovnih procesov osredotočati tudi na strategijo, 
ki bo zagotovila učinkovito in uspešno izvedbo prenove. Gre torej za strateški pristop 
upravljanja poslovnih procesov pri prenovi poslovanja. To pomeni predvsem 
pripravljenost organizacij in njihovih zaposlenih na spremembe, upravljanje in uvedbo le-
teh ter zagotovitev potrebnih orodji in tehnologije, znanj, veščin, nujnih za prenovo 
poslovanja (Kovačič & Peček, 2006, str. 25). 
2.6 VIDIKI IN DEJAVNIKI SPREMEMB PRENOVE POSLOVANJA 
Pri prenovi poslovanja se moramo zavedati, da ne gre le za informatizacijo oz. uvajanje 
sodobne IKT. Leavitt je ugotovil, da je treba pri prenovi poslovanja upoštevati tudi vse 
druge socio-tehnične dejavnike, ki so sestavni del organizacije. Slika 4 (Leavittov diamant) 
prikazuje njegove ugotovitve (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 45–48). 
Slika 4: Leavittov diamant 
 
Vir: Kovačič & Bosilj Vukšić (2005, str. 45) 
Leavittov diagram torej lahko interpretiramo takole (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 45-
48): 
 Kultura: je pomemben dejavnik in zajema izhodišča za pripravo stanja v 
organizaciji in širši družbi, ki bodo podvržena spremembam; povezan je z 
ugotavljanjem strategije, strateških ciljev in možnosti prenove in izvedbe 
sprememb. 
 Struktura: pomeni predvsem organiziranost. Optimizacija poslovanja vključuje tri 
temeljne vidike: organizacijo (človeški in drugi viri), poslovne procese (zaporedja 
ciljno usmerjenih aktivnosti) ter vire oz. resurse (omogočajo izvedbo procesa/-ov). 
 Kadri: ta vidik proučuje predvsem možnosti izboljšanja produktivnosti, prilagajanja 
in razpoložljivosti zaposlenih. Pri prenovi in uvedbi sprememb imajo prednost 
zaposleni z višjo stopnjo izobrazbe in znanjem s področja IKT in njene uporabe. 
 Tehnologija: pri prenovi ima ključno in najpomembnejšo vlogo informacijsko-
komunikacijska tehnologija. Vendar se je treba zavedati, da le delno vključevanje 
IKT v avtomatizacijo posameznih del, aktivnosti ali postopkov ne zagotavlja 
pozitivnih rezultatov. Za uvajanje učinkovite informacijske podpore je pomembno, 
da najprej definiramo in celovito razčlenimo poslovni proces. Pri uvedbi IKT v 
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poslovanje gre pričakovati predvsem skrajšanje izvajalnih časov, povečanje 
kakovosti in znižanje stroškov poslovanja njegovih postopkov oz. aktivnosti. 
 Procesi: v zadnjem desetletju se je večina organizacij pri optimizaciji svojih 
poslovnih procesov osredotočala na procese, vendar le v smislu uvajanja IKT oz. 
informatizacije poslovanja, kar pa se je izkazalo za napačno prepričanje, saj večina 
tovrstnih projektov ni prinesla želenih učinkov. Vzroki za to so predvsem preveliko 
pripisovanje pomena IKT pri prenovi poslovanja ali v izključnem osredotočanju na 
poslovne procese brez obravnavanja ostalih dveh dejavnikov – lastništva, 
razpoložljivosti in dodeljevanja resursov in organiziranosti bistvenih podpornih 
procesov (financiranja, kadrov ter informacijske podpore). Upravljanje poslovnih 
procesov organizacijam omogoča ustrezna metodološka izhodišča za uspešno 
prenovo poslovanja in odpravo omenjenih napak ali pomanjkljivosti z 
interdisciplinarnim pristopom ter celovito obravnavo vseh dejavnikov in sestavnih 
delov procesa. 
2.7 NAČINI PRENOVE IN PROJEKTI PRENOVE POSLOVANJA 
Poznamo več načinov prenove poslovanja, ki jih razlikujemo po razponu in vsebini. Z 
vidika ravni prenove lahko podamo projektne aktivnosti izboljšav (angl. improvements) ter 
prenove poslovanja (angl. reengineering). Značilno za projektne izboljšave je, da se 
pogosto odvijajo neprekinjeno kot projektni proces, aktivnosti so osredotočene na 
obravnavanje trenutnega poslovnega procesa, ki ga izboljšujemo postopno, izvaja se za 
eno samo poslovno funkcijo, projektno skupino pa sestavljajo neposredni izvajalci 
procesa. Cilji projektov izboljšav so predvsem analiza, poenostavitev in avtomatizacija 
delovnih aktivnosti, postopkov (uporaba IKT za avtomatizacijo postopkov, aktivnosti) ter 
zmanjševanje stroškov (angl. cost-improvement). Za uspešnost tovrstnih projektov je 
tveganje majhno do zmerno. Pri prenovi poslovanja pa gre običajno za odziv vodstva 
podjetja na bistvena vprašanja o predmetu in načinu poslovanja oz. vprašanja poslovne 
uspešnosti. Cilj projektov prenove je doseganje enake konkurenčnosti oz. prednosti pred 
dominantnimi podjetji na trgu ali celo sprememba poslovnih pravil in prevzem statusa 
najboljšega v panogi. V obeh primerih se projekti prenove izvajajo ob uporabi in uvajanju 
IKT v poslovni proces s ciljem zagotavljanja konkurenčne prednosti. Ker gre pri prenovi za 
uvedbo korenitih sprememb v poslovanje, morajo organizacije pred pričetkom prenove 
sprejeti nekatere kriterije, ker je ta možna samo ob predpostavki, da vodstvo organizacije 
zavrže neuporabne, dosedanje poslovne postopke in pravila ter opusti neprimerna 
izvedbena in organizacijska pravila in modele. Pri opredeljevanju in oblikovanju nove 
strategije organizacije je ključno, da vodstvo upošteva spremenjene poslovne cilje in novo 
poslovno vlogo ter se trudi prenovo tudi praktično izpeljati. Pri prenovi gre za enkraten 
projekt, usmerjen v uvedbo korenitih sprememb v poslovanje organizacije in poteka ne 
glede na trenutne organizacijske ovire med funkcionalnimi celotami. Prenova poslovanja 
pa sodi med projekte z visoko stopnjo tveganja (Kovačič & Peček, 2006, str. 27–28). 
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2.8 POTEK PRENOVE POSLOVANJA 
Organizacije prenovo in informatizacijo poslovanja praviloma začenjajo z uporabo 
določenih metodologij, ki so v bistvu neko predpisano zaporedje korakov. V tem okviru si 
pomagajo z modeliranjem procesov, pri čemer si z uporabo različnih tehnik in orodij 
olajšajo njihovo uporabo. Praviloma se prenova poslovanja prične z zavedanjem vodstva 
organizacije o nujnosti le-te. To je ključnega pomena, saj gre pri prenovi poslovanja za 
celovit proces, ki ga ni mogoče obravnavati le s tehnološkega vidika, ampak vključuje 
delovanje organizacije kot celote. Podrobnost obravnave različnih izhodišč oz. vsebin 
poslovanja je pogojena s cilji prenove in informatizacije poslovanja organizacije. Poznamo 
(Kovačič & Peček, 2006, str. 28): 
 Celovito ali strateško prenovo poslovanja: usmerjena je v vsa bistvena strateška 
vprašanja poslovanja in zajema prilagajanje ali prenovo poslovnega modela ter 
prenovo in informatizacijo poslovnih procesov podjetja 
 Prenovo ali preureditev ter informatizacijo določenih poslovnih procesov ali 
njegovih sestavnih delov: pri tem se poslužujemo predvsem prednosti in možnosti, 
ki jih nudi sodobna IKT, zato to obliko prenove imenujemo tudi informacijska 
prenova. 
Projektne aktivnosti, ki jih vključuje prenova poslovnih modelov, pa so naslednje (Kovačič 
& Peček, 2006, str. 28): 
 strateško poslovno načrtovanje (izhaja iz ugotovljene strategije, ključnih 
dejavnikov uspeha in ciljev organizacije) in razvoj poslovnega modela; 
 modeliranje in prenova poslovnih procesov, rezultat katerega sta model poslovnih 
procesov (prikazuje potek izvajanja posameznih procesov ter predloge njihove 
uporabe) in predlog organizacijske prilagoditve; 
 modeliranje podatkov (razvoj modela podatkov podjetja, prikaz posameznih 
entitet ter povezav oz. poslovnih pravil) in predlog informatizacije poslovanja. 
Slika 5 prikazuje potek prenove poslovnih procesov (stopnje, postopki in rezultati) na 
konceptualni ravni, ne glede na ključne cilje prenove. Ustreznejši in večji poudarek pri 
celoviti prenovi poslovanja in prenovi poslovnega modela je namenjen prvi fazi (stopnji) 
prenove oz. fazi razumevanja poteka, vzrokov in posledic prenove poslovanja. 
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Slika 5: Potek – stanje, postopki in rezultat prenove 
 
Vir: Kovačič & Peček (2006, str. 29) 
Prvo fazo (razumevanje) težko podamo z neposredno merljivimi rezultati, saj gre v bistvu 
za vzpostavitev izhodišč, ki bodo omogočala razvoj in uveljavitev prenovljenega ali novega 
poslovnega modela v organizaciji. Prvi korak predstavlja odpravo strahu pred 
spremembami, saj prenova in informatizacija poslovanja pomenita bistven premik v 
poslovanju, ki prinaša neposredne posledice za zaposlene. Spodaj je podana splošna 
enačba uspešnosti sprememb (Kovačič & Peček, 2006, str. 29): 
  S = N x V x P, 
kjer je:  S – pripravljenost na spremembe, 
  N – nezadovoljstvo nad razmerami, 
  V – vizija prihodnosti, 
  P – zaupanje v pot do sprememb. 
Izključno v primeru, da smo upravičeno nezadovoljni s trenutno situacijo delovanja 
organizacije in vemo, od kod izvirajo in zakaj se pojavljajo težave, imamo jasno vizijo 
razvoja organizacije in vemo, kako jo uresničiti, ter ustrezno metodološko znanje, izkušnje 
in zaupanje v uspeh načrtovane poti do sprememb, s čimer zagotavljamo organizaciji 
primerno izhodišče za pripravo in izvedbo projektnih aktivnosti. V tej fazi so te še posebej 
usmerjene na področje ocenjevanja in spreminjanja poslovne kulture organizacije oz. v 
izrabo tehnik, namenjenih strateški prenovi organizacije (Kovačič & Peček, 2006, str. 29-
30). 
Naslednji korak je ugotavljanje (opredelitev) poslovnih procesov, ki potekajo v okviru 
organizacije. Gre za zahteven in pomemben korak, saj je večina podjetij funkcijsko 
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organiziranih, kar pomeni, da procesi potekajo skozi več organizacijskih enot. Ko 
opredelimo procese, jih moramo podrobno spoznati, saj izvajalci običajno poznajo le 
delčke procesov, ki jih izvajajo, celoten proces pa na ravni organizacije ni podrobno 
poznan in definiran. Če želimo natančneje definirati individualne delovne procese in 
aktivnosti, ki se izvajajo, najprej ugotavljamo, ali so prisotni v poslovnem procesu, in 
proučimo in razčlenimo njihovo obnašanje v posameznih poslovnih funkcijah. Za lažje 
razumevanje položaja, natančnejše delitve in omogočanja njihove prenove prikažemo 
poslovni proces grafično že v izhodiščni fazi. Za modeliranje procesa, glede na cilje 
prenove, uporabimo posebno orodje za poslovno modeliranje (Kovačič & Peček, 2006, 
str. 29-30). 
Izhodiščno modeliranje definiramo kot opredelitev sedanjega izvajanja poslovnih 
procesov v organizaciji. V tem koraku raziščemo in podamo tudi možnosti za odpravljanje 
neskladnosti pri njihovem izvajanju. S pomočjo modelov lahko organizacija bolje spozna 
obstoječe procese ter jih analizira. Pri analizi imajo orodja za modeliranje pomembno 
vlogo, saj omogočajo boljšo predstavo o učinkovitosti procesa. Pri tem nam kot pomoč 
služi tudi simulacija izvajanja procesa, ki prikaže čas izvajanja, stroške, obremenjenost 
resursov procesa, ozka grla ipd. Simulacije izvajamo s pomočjo orodij, ki omogočajo 
grafični prikaz, animacijo ter prikaz rezultatov simulacije v obliki poročil (Kovačič & Peček, 
2006, str. 29-30). 
Podlago za poenostavitev oz. optimizacijo ali prenovo, v smislu boljše učinkovitosti in 
uspešnosti, predstavlja analiza obstoječih procesov, in šele tedaj lahko organizacija 
razmišlja o njeni izvedbi. Izid prenove so krajši izvajalni časi, manjši stroški in manj 
porabljenih virov (Kovačič & Peček, 2006, str. 29-30). 
Sledi optimizacija procesov, ki se kaže v tipizaciji in standardizaciji, posledično pa tudi v 
odpravi spremenjenosti izvajanja delovnih procesov. Je cilj prenove in pogoj za morebitno 
avtomatizacijo oz. informatizacijo poslovnega procesa (Kovačič & Peček, 2006, str. 30). 
Predlog prenove poslovnih procesov vsebuje tuji predlog informatizacije. Ta je osnova za 
nadaljnjo uvedbo potrebnih rešitev in orodij, s katerimi zagotovimo izvajanje 
prenovljenega poslovnega procesa. Prav tako lahko podamo uvajanje celovitih 
programskih rešitev (angl. Enterprise resource planning – ERP) kot osnovo za prenovo 
poslovanja. Pogoja predstavljata ocena in odločanje vodstva o ustreznosti in skladnosti 
izbrane celovite rešitve s poslovno strategijo, načrtovanimi poslovnimi procesi in pravili 
ter izbrano informacijsko arhitekturo organizacije. Načrtovan model prenovljenih 
poslovnih procesov (ToBe) s tega vidika predstavlja osnovno izhodišče izbire in uvedbe 
celovite rešitve. Pred izbiro je treba izvesti primerjavo načrtovanega modela procesov in 
(referenčnega) procesnega modela celovite rešitve oz. ugotoviti stopnjo skladnosti obeh. 
V praksi se je izkazalo, da lahko v idealnih pogojih celovite rešitve krijejo do 70 % 
informacijskih potreb organizacije (Kovačič & Peček, 2006, str. 30–31). 
16 
 
2.9 RAZVOJ CELOVITO INTEGRIRANEGA INFORMACIJSKEGA SISTEMA 
Ključni element poslovnega sistema so informacije, saj usmerjajo in nadzorujejo tokove in 
procese, ki preoblikujejo vhode v končne proizvode ali storitve. Dobro definirani procesi 
in celovito strukturirani informacijski sistemi zagotavljajo tudi podporo odločitvenim 
procesom, posledično pa učinkovito in optimalno vodenje poslovnih procesov. Z razvojem 
IKT ter globalizacijo trga proizvodov in storitev pa se pomen in vloga informacij ter 
informacijskih sistemov še povečujeta. Za doseganje ciljev uspešnega poslovanja ter 
učinkovite in optimalne izrabe sredstev organizacije je tako ključ do uspeha razvoj in 
vzpostavitev celovito integriranega informacijskega sistema, s čimer stremimo k: 
 informacijski integraciji (povezanost vseh udeležencev v poslovnih procesih v 
enovitem informacijskem sistemu), 
 popolni avtomatizaciji upravljanja (zajemanje in distribucija) s podatki, 
 popolni unifikaciji ali poenotenju podatkov, 
kar omogoča izrabo vseh podatkov in informacij, ki so potrebne za učinkovito upravljanje 
poslovnih procesov (Kalpič, 1998, str. 7). 
Križman in Novak (2002, str. 60) poudarjata pomembnost izrabe informacijske tehnologije 
oz. računalniških programov pri analizi, izboljšavi, prenovi ali dokumentaciji poslovnih 
procesov. Orodja za analizo poslovnih procesov, ki lahko pomagajo pri opravilih, so: 
 grafični prikaz poslovnih procesov, 
 simuliranje poslovnih procesov, 
 ovrednotenje poslovnih procesov, določitev šibkih točk ali ozkih grl, 
 dokumentiranje obstoječih poslovnih procesov, 
 širjenje znanja o poslovnih procesih. 
Modeli procesov se lahko v sodobnih CASE-orodjih uporabljajo za izdelavo podatkovnih 
modelov in posledično služijo kot pomoč pri razvoju računalniških programov, ki 
neposredno podpirajo poslovne procese. Uporabljene rešitve so lahko zapisane v obliki 
baz znanja, ki so dostopne vsem udeležencem v organizacijski mreži.  
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3 MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV 
Tako za izvajalca kot analitika lahko opis poslovnih procesov predstavlja precejšen zalogaj, 
saj gre za precej kompleksen, dvoumen ter posledično nepregleden in neprecizen proces. 
Še posebej težaven je v primeru popolne oz. celovite prenove poslovnih procesov, ko 
lahko obravnavamo tudi večje število procesov, ki jih sestavlja še več podprocesov, 
slednje pa še mnogo več aktivnosti. Za boljše razumevanje in preglednost poslovnih 
procesov v okviru prenove poslovanja izdelamo njihove modele. Začnemo z obstoječimi 
procesi, ki jih nato analiziramo ter ugotovimo njihove pomanjkljivosti. Prav tako si v 
nadaljevanju pomagamo z modeliranjem, in sicer tako, da izdelamo predloge prenovljenih 
procesov v obliki modelov, na katerih preizkušamo učinke predlaganih sprememb, preden 
jih uvajamo v organizaciji (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 177). 
3.1 ZAKAJ POTREBUJEMO MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV 
Nenehno spreminjanje strukture poslovnega sistema je posledica neprestanih in 
dinamičnih sprememb na trgu ter aktivnosti konkurenčnih organizacij. Podajamo dva 
tipična primera problemov oz. razmer, ki se pri vsakodnevnem delu pojavljajo v 
organizacijah. Če želimo npr. izvedeti, v kakšnem stanju je neko naročilo (marketing → 
proizvodnja → obračun), moramo zagotovo podrobno poznati tok informacij 
(dokumentacije) in materiala, ki so vključeni v proces. Pogosto se dogaja, da tokova nista 
očitna ter da dokumentirano sploh ne obstaja, zato je podatek o tem, v kateri fazi oz. 
stanju se postopek nahaja, težko dobiti. Prav tako poskušamo v poslovnem sistemu 
finančno ovrednotiti čim več aktivnosti. Če primerjamo opis proizvodnih in marketinških 
aktivnosti, lahko ugotovimo, da so prve precej bolj determinirane in ovrednotene, 
posledično pa so tudi njihovi kazalci uspešnosti boljše definirani. Lahko bi rekli, da je 
vrednotenje stroškov mogoče le tam, kjer so poslovni procesi natančno opisani in 
definirani. Uvedba standardov ISO 9000 je prinesla velike izboljšave na področju 
definiranja in opisa poslovnih procesov, tako z najrazličnejšimi diagrami poteka kot 
njihovim verbalnim opisom. Sistem zagotavljanja kakovosti ima za poslovni sistem velik 
pomen, saj predstavlja referenčni podatek o stopnji urejenosti organizacijske in 
informacijske strukture poslovnega sistema organizacije. Standardi omogočajo natančen 
opis organizacijske strukture, delitve dela (posledično tudi opis del in nalog, zadolžitev, 
pooblastil, pravic in odgovornosti), informacijskih tokov in tip dokumentacije. Poudariti 
gre, da analize, posebno pa simulacije, ni možno izvesti brez ustreznega modela, zato je 
modeliranje procesov izrednega pomena. Sodobne tehnike modeliranja so grafično in 
programsko podprte, običajno tudi z izjemno koristnimi referenčnimi modeli procesov 
(Kalpič, 1998, str. 8–9). 
Poslovne procese torej modeliramo zato, ker (Kalpič, 1998, str. 10): 
 se omogoča celovit in naraven pristop k opisu ter poenostavi kompleksnost 
procesov v poslovnem sistemu; 
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 se omogoča analizo in preizkušanje trenutnih in začetnih modelov (s pomočjo 
simulacij); 
 se uporablja tehnologija, ki povezuje procesne modele in modele procesov 
odločanja; 
 znotraj modela upoštevamo vse pomembne entitete sistema (informacije, 
udeležence, naloge, vire); 
 se omogoča uporabo splošne in enotne komunikacijske tehnologije v sistemu, ki je 
izrazna, pregledna in učinkovita; 
 razvoj in dokumentacija procesnega modela predstavlja osnovo (referenčni 
model) za načrtovanje novih procesov; 
 to predstavlja pomoč k priključevanju in razvoju TQM-sistema. 
3.2 KAJ JE MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESOV 
Modeliranje pomeni snovanje, izdelavo in uporabo nekega modela. Model definiramo 
posplošeno kot sliko izvirnika, ki jo izdelamo in uporabimo kot sredstvo za pridobivanje 
znanj, njihov prenos in testiranje brez tveganja za izvirnik. Model so podobe realnega 
sveta, ki izkazujejo predstavo ali pogled na stvarnost in nam omogočajo boljšo predstavo, 
opredelitev ter posledično razumevanje opazovanega problema. Uporabljamo jih pri 
raziskavi in reševanju problemov na različnih področjih (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, 
str. 177). 
Kalpič (1998, str. 12) besedo model poda kot strukturiran in dokumentiran vidik 
posameznika ali skupine na nek dogodek ali dejstvo, ki ga konstruiramo iz različnih 
namenov (dokumentiranje, opazovanje, proučevanje sistema, dela sistema s splošnega ali 
posebnega vidika). Zapis modela razdeli na dva osnovna načina: 
 statični model (opis zgradbe sistema), 
 dinamični model (opis obnašanja (tokov, dogodkov) sistema). 
Avtorica Damij (2009, str. 49–51) definicijo modela opiše kot preslikavo opazovanega 
sistema na način, ki omogoča celovito dojemanje le-tega. Uspešno uporabnost dosegamo, 
če model vsebuje natančne podatke o sistemu ali njegovih delih. Pomembno je torej, da 
je namen modela sposobnost njegovega izražanja. Statični modeli prikazujejo zgradbo 
sistema, dinamični pa aktivnosti in tok dogodkov v njem. Pomen modeliranja poslovnih 
procesov lahko v osnovi podamo kot opazovanje poslovnega procesa in je običajno 
pripravljalna faza za ostale aktivnosti oz. korake, ki pripeljejo do uspešne izboljšave, 
preureditve ali prenove poslovnega procesa. Konceptualno modeliranje se običajno 
uporablja za razvoj programske opreme (angl. software) za podporo in z namenom 
natančnega analiziranja in izboljšanja ali prenove poslovnih procesov. Modeliranje 
predstavlja temelj razumevanja dejanskega delovanja podjetja z namenom optimizacije 
procesov ter razvoja informacijskega sistema (IS) za podporo njihovega izvajanja. 
Za modeliranje poslovnih procesov so se uveljavili določene tehnike oz. metode in pravila 
za modeliranje. Obstaja veliko metod, ki pa imajo določene skupne lastnosti. Ena od 
temeljnih je, da model poslovnega procesa sestavlja slika oz. grafična predstavitev 
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procesa, katero dopolnjuje opis značilnosti procesa (vhodi, izhodi, dogodki, ki sprožijo 
izvajanje procesa itd.). Sicer se modeliranje poslovnih procesov razlikuje od tehničnega 
modeliranja, saj je rezultat modeliranja socio-tehničnih sistemov vedno tudi posledica 
opazovalčevega osebnega dojemanja, zato lahko različni opazovalci pridejo do različnih 
modelov. Razlogov za modeliranje je veliko, za prenovo poslovanja pa so pomembni 
predvsem naslednji: 
 izboljšanje razumevanja procesa (kot je že bilo omenjeno, veliko podjetij slabo 
pozna lastne poslovne procese); 
 ustvarjanje celotnega prikaza poslovanja ter posledično boljšega pregleda; 
 odkrivanje slabosti v obstoječem poslovnem procesu; 
 prikaz in preizkušanje predlogov prenove na modelih pred dejansko uvedbo; 
 razumevanje informacijskih potreb izvajalcev, ki predstavljajo osnovo za 
informatizacijo procesa (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 178). 
Pri modeliranju moramo paziti na ugotavljanje posameznih členov procesa (členitev 
procesa). Ker v večini primerov izvajalci v organizaciji ne poznajo celotnega poslovnega 
procesa, jih moramo intervjuvati, saj običajno poznajo zgolj aktivnosti, ki jih izvajajo ali ki 
potekajo v posameznih organizacijskih enotah, zato navadno poznajo le dele procesa 
(Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 178). 
3.3 ČLENITEV POSLOVNEGA PROCESA 
Procesni model imenujemo vsak proces, predstavljen z natančnim opisom, ki vsebuje 
strukturo ter obnašanje vseh objektov, ki so udeleženi ali proizvedeni kot izid izvajanja 
procesa. Opis vsebuje tudi podrobno specifikacijo vseh aktivnosti, njihova zaporedja, 
uporabljene vhodne in izhodne veličine ter pravila (Damij, 2009, str. 53). 
Po mnenju Kovačiča in Vintarja (1994, str. 72) modeliranje zahteva definiranje in 
predstavitev spodaj podanih karakteristik oz. komponent informacijskega sistema: 
 strukture postopkov, 
 kontrolnih struktur, 
 podatkovnih tokov, 
 podatkovnih struktur, 
 povezav med postopki in podatki, 
 vhodnih/izhodnih poročil in mask. 
Poslovni proces je sestavljen iz več podprocesov, za njihovo nadaljnjo razčlenitev vse do 
aktivnosti, kot osnovne ravni obravnave pri modeliranju poslovnega procesa, pa se 
uporablja pojem funkcijske dekompozicije. Najprej ugotovimo in podamo proces, nato pa 
ga zaradi boljše preglednosti razčlenimo na podprocese. Na ravni izvajanja pojme procesa 
in podprocesov pojasnjujejo posamezni postopki in delovni procesi. Postopki se 
največkrat omenjajo v upravi, izraz delovni proces pa se običajno uporablja v podjetjih 
(Kovačič & Peček, 2006, str. 35). 
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Poslovni proces sestavljajo spodaj podane sestavine (Kovačič & Peček, 2006, str. 36): 
 vhodi: proizvodi ali storitve, ki so namenjeni preoblikovanju v izhode; 
 lastnik procesa: oseba, njegova nadzorna vloga in odgovornost za izvedbo procesa; 
 prevzemniki: notranji ali zunanji poslovni partnerji, ki sprejemajo ali prevzemajo 
izid poslovnega procesa; 
 omejitve: pogoji, ki določajo obseg izvajanja procesa in omejitve pristojnosti 
lastnika procesa; 
 aktivnosti: skupine zaporednih opravil, prek katerih se, ob izrabi virov, vhode 
pretvarja v izhode; 
 dodana vrednost: doprinos k vrednosti proizvoda ali storitve, ki je ustvarjena v 
delovnem procesu; 
 strošek: vrednost porabe aktivnosti proizvajanja izhodov oz. pretvarjanja vhodov v 
izhode; 
 čas: časovne enote, ki so nujne za izdelavo posameznega izhoda (izdelka ali 
storitve); 
 ključni dejavniki uspeha: pomembni cilji, ki za naročnika pomenijo uspešnost 
izvedbe procesa; 
 izhodi: proizvodi ali storitve (izhodi), ki se jih proizvede v delovnem procesu. 
Delovni postopek oz. proces je sestavljen iz niza medsebojno povezanih in odvisnih 
aktivnosti. Po eni strani aktivnost predstavlja osnovno raven proučevanja poslovnega 
procesa, po drugi pa logično sklenjeno celoto del, katerih izvedba je omogočena z 
vhodno-izhodnimi veličinami in pravili njihove izvedbe ter sprožena s poslovnim 
dogodkom. Glavna sestavina poslovnih procesov so tako delovni procesi kot aktivnosti. 
Pomenijo predmet proučevanja v smislu optimizacije in racionalizacije izvajanja ter 
opredeljujejo pravila obnašanja organizacije oz. poslovna pravila. Posamezne aktivnosti 
beležimo in opisujemo skozi naslednje kontekste (Kovačič & Peček, 2006, str. 37): 
 izvajalec: njegova vloga pri izvajanju aktivnosti; 
 poslovni dogodek oz. vhod: kaj, kako, v kakšni obliki, od kod ter s kakšno vsebino 
nastopa; 
 opis: kaj izvajamo, s katerimi podatki, orodji; opis obstoječih poslovnih pravil, 
navodil in omejitev izvedbe; 
 izhodi: kaj je rezultat aktivnosti, kam in kako, v kakšni obliki in s kakšno vsebino se 
prenese; 
 vrednotenje: parametri, potrebni za izvedbo (čas, stroški, kadri itd.); 
 izboljšave in pripombe: predlogi za izboljšanje učinkovitosti in uspešnosti izvedbe, 
pripombe in komentarji na izvajanja; 
 priloge: dokumenti, ki vsebinsko dopolnjujejo in definirajo prikaz aktivnosti. 
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3.4 MODELIRANJE PROCESOV S TEHNIKO PROCESNIH DIAGRAMOV 
POTEKA 
Sicer je tehnik modeliranja poslovnih procesov veliko, vendar bomo v diplomskem delu 
izbrani postopek prikazali le s pomočjo tehnike procesnih diagramov poteka, zato 
nadaljujemo z opisom omenjene metode. Metoda prikazovanja izvedbe posameznih 
aktivnosti ob uporabi diagramov poteka (angl. flow charts) je ena najstarejših in splošno 
uveljavljenih tehnik v informatiki. Njena uporaba omogoča predvsem natančen in nazoren 
prikaz programskih algoritmov oz. logike izvajanja računalniških programov. Gre za eno 
izmed enostavnejših za razumevanje in preglednejših tehnik, velikokrat pa se je izkazala 
kot zelo učinkovita pri številnih projektih celovite prenove poslovanja, tudi po izkušnjah 
avtorjev. Slika 6, ki prikazuje koncepte (simbole in njihov pomen), ki jih uporabljamo za 
modeliranje s tehniko diagramov poteka (Kovačič & Peček, 2007, str. 41–42). 
Slika 6: Koncepti modeliranja procesov tehnike procesnih diagramov poteka 
 
Vir: Kovačič & Peček (2006, str. 42) 
Če želimo dobro modelirati, moramo dobro poznati tehnike modeliranja, poseben pomen 
pa gre pripisati znanju, kako opise procesov s strani njihovih izvajalcev pretvoriti v dobre 
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modele. Želimo pa opozoriti na določene probleme in napake, ki se pojavljajo pri 
modeliranju (Kovačič & Peček, 2007, str. 43–44): 
 Osnova modeliranja je členjenje procesa na aktivnosti. Stopnjo podrobnosti je 
treba pri tem prilagoditi namenu modeliranja. Če je ta namen spoznati proces, 
podrobno modeliranje ni nujno, saj bi le-to postalo zamudno. Ko pa ustvarjamo 
modele za identifikacijo informacijskih potreb in informatizacije, pa je treba 
izdelati natančne modele (ToBe) poslovnih procesov. 
 Pri opredeljevanju aktivnosti velja opozoriti, da so te oblika dela, ki ga nekdo 
opravlja, ne pa podatki (priklop uporabnika ni aktivnost, izvedba priklopa 
uporabnika je). 
 V praksi nimamo podanih opisov procesov, ampak jih moramo sami pridobiti oz. 
izdelati. Zato izvajamo intervjuje z izvajalci procesov, kar pa lahko predstavlja 
precejšnjo časovno zamudo, saj se procesi navadno odvijajo skozi več 
organizacijskih enot. Bolje je, da izvajalcem pokažemo izdelan model ter ga nato 
na podlagi njihovih podatkov popravljamo in usklajujemo. Prav zaradi te 
komunikacije je enostavnost te tehnike ključnega pomena. 
 Pogosto se pri intervjujih pojavi težava, da izvajalci težko ločijo delo v okviru 
nekega procesa od svojega drugega dela. Izvajalci pogosto tudi ne znajo oceniti, 
koliko časa porabijo za izvedbo aktivnosti, ali pa namenoma pretiravajo, da bi 
poveličevali svoje delo. 
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4 SIMULACIJE POSLOVNEGA PROCESA IN NJIHOV POMEN PRI 
PRENOVI POSLOVANJA 
Simulacije so eno od orodij, ki presega podporo operativnemu delu in s tem posega na 
področje taktičnega in strateškega načrtovanja in upravljanja poslovnega sistema. 
Uporabljajo se za analiziranje in opisovanje vedenja sistema ter postajajo nepogrešljivo 
orodje za dokazovanje upravičenosti reinženiringa sistemov in prenove postopkov 
(Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 213). 
Simuliranje se v kontekstu modeliranja procesov navezuje na izvedbo računalniške 
simulacije sistema ali procesa. Gre za tehniko, ki dopušča prikaz procesov, aktivnosti, 
tehnologij, človeških in drugih virov v dinamičnem računalniškem programu. Modeliranje 
procesov in njihovo simuliranje zajema naslednje korake (Laguna & Marklund, 2013, 
str. 100): 
 vzpostavitev simulacijskega modela poslovnega procesa, 
 izvedba simulacij, 
 analiziranje pridobljenih rezultatov, 
 ocenjevanje alternativnih scenarijev. 
Avtorica Damij (2009, str. 103–104) definicijo simulacije opredeli kot imitacijo delovanja 
realnega procesa ali sistema v določenem časovnem obdobju. Razvoj simulacijskega 
modela omogoča natančno proučevanje vedenja sistema v opazovanem časovnem 
obdobju in je navadno prikazan v obliki predpostavk, ki se nanašajo na delovanje 
omenjenega sistema. Te so lahko podane z matematičnimi, logičnimi ter simbolnimi 
povezavami med entitetami in objekti sistema. Ko razvijemo in ovrednotimo simulacijski 
model, nam je omogočena implementacija različnih »kaj če« vprašanj glede delovanja 
resničnega sistema. Izvajanje simulacij potencialnih sprememb sistema ali procesa 
zagotavlja napoved njihovega vpliva na delovanje sistema ali procesa, ne da bi ob tem 
dejansko spreminjali resničen sistem. Nameni uporabe simulacij so: 
 omogočajo proučevanje internih povezav kompleksnih sistemov ali podsistemov 
znotraj kompleksnega sistema; 
 za organizacijske, informacijske ter okoljske spremembe lahko izvedemo 
simulacije, pri čemer opazujemo posledice uvedenih sprememb na sistemu; 
 razvoj modela simulacij predstavlja znanje, na podlagi katerega pridobimo 
predloge za izboljšanje sistema; 
 s spreminjanjem vhodov ter opazovanjem sprememb izhodov v simulaciji si 
povečujemo znanje o nujnosti posameznih spremenljivk in njihovem 
medsebojnem delovanju; 
 izrablja se jih za ugotavljanje posledic novih načrtov ali strategij, preden jih 
dejansko implementiramo v sistem; 
 prav tako se jih uporablja za kontroliranje analitičnih rešitev; 
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 simulacijski modeli, ki so ustvarjeni z namenom učenja, omogočajo učenje brez 
motenj procesa ali dela brez stroškov. 
Simulacijski model nudi podporo kontrole in vodenja proučevanega proizvodnega ali 
storitvenega procesa. Spodaj je podanih nekaj razlogov, zakaj se je uporaba simulacijskih 
modelov pokazala za smiselno (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 213–214): 
 ugotovitev pogojev izvedbe procesa; 
 eksperimentiranje na modelu, preden dejansko uvedemo spremembe v realen 
proces (uvajanje sprememb, rešitev in možnosti optimizacije delovanja 
poslovnega sistema ali izvedbe procesa); 
 spreminjanje pogojev in napovedovanje izvedbe procesa v času njegove izvedbe; 
 proučevanje realizacije, odmikov od načrtovanega in dejavnikov sprememb 
napovedanega procesa; 
 izvedba drugih funkcij vodstva in nadzora na področju razvoja sistema in vodenja 
procesa. 
Ena od bistvenih prednosti simulacijskih modelov kot orodja prenove poslovnih procesov 
je ta, da omogočajo eksperimentiranje in uvajanje sprememb brez tveganja, ki bi ga v 
primeru uvedbe za realen sistem predstavljale spremembe. Uporaba »kaj če« scenarijev 
projektnim ekipam prenove omogoča, da preizkušajo različne alternative ter na podlagi 
rezultatov simulacij izberejo najboljšo oz. optimalno različico izvajanja procesa (Laguna & 
Marklund, 2013, str. 100). 
4.1 OSNOVE IN POJMI SIMULACIJ 
Namen prenove poslovnih sistemov je neprestano iskanje njihovega optimalnega 
delovanja in organiziranosti. Spremembe lahko preizkusimo tako, da trenutni sistem 
spremenimo ter na podlagi tega ugotavljamo učinke prenove, kar pa sicer ni najboljši 
način, saj je verjetnost postavitve optimalnega sistema majhna. Najbolje je, da pred 
uvedbo sprememb izdelamo model sistema, na podlagi katerega eksperimentiramo s 
spremembami, preden jih uvedemo v sistem (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, str. 215). 
Pojmi, s katerimi se srečujemo pri simulacijah, se prekrivajo s pojmi informacijskega 
modeliranja. Osnovni koncepti ali pojmi pri simulacijah so (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, 
str. 217–218): 
 Model sistema: na abstrakten način prikazuje dejanski sistem. 
 Dogodek: je nek pojav, ki spremeni stanje sistema, npr. prihod stranke. 
 Komponente: ljudi, opremo, navodila, surovine, ki sodelujejo v sistemu, 
imenujemo entitete. Dinamične potekajo skozi sistem (kupec, naročilo ...), statične 
(stroj, referent) jih poslužujejo. 
 Opise entitet imenujemo atributi (primer: entiteta = stranka, atribut = čas prihoda 
v sistem). 
 Resursi (viri): entitete, ki nudijo usluge dinamičnim entitetam; le-te zahtevajo več 
virov. Če ti viri niso na razpolago, se entiteta uvrsti v čakalno vrsto ali izvaja drugo 
aktivnost. 
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 Aktivnosti: predstavljajo del časa, katerega trajanje je opredeljeno z nastopom 
dogodka opravljanja opravila. Trajanje je lahko neprestano, za izvajanje opravil se 
vedno uporabi enak čas, naključno število, ki se podreja pravilom statistične 
distribucije, ali pa se podreja kalkulaciji neke enačbe, ki lahko upošteva tudi 
vrednosti atributov drugih entitet. 
4.2 IZVAJANJE SIMULACIJ 
Izvajanje simulacije pomeni prehod sistema iz enega stanja v drugo kot rezultat izvajanja 
posameznih korakov. Za izvedbo simulacije je treba izdelati opis procesa, kar naredimo s 
procesno mapo. Ta predstavlja zbirko simbolov, ki prikazujejo aktivnosti, povezave poti 
med aktivnostmi in informacije modela, ki pa smo jih že opredelili kot statične in 
dinamične komponente poslovnega sistema. Naslednji korak je priprava scenarija 
simulacije, ki ga podamo z nizom podatkov o simuliranem okolju, vsebuje pa naslednje 
sklope (Kovačič & Peček, 2007, str. 107): 
 opredelitev trajanja simulacije, 
 definiranje generatorja simulacij, 
 opredelitev virov, 
 določitev urnika, 
 druge simulacijske možnosti. 
Transakcija je objekt, na katerem se obdelujejo aktivnosti ter potujejo skozi proces. Je 
osnovi pojem, ki ga simulacije procesirajo. Predstavlja ga lahko stranka, prošnja, 
polproizvod ipd. Sistem med izvajanjem simulacije generira transakcije ob različnih 
intervalih in količinah, generatorjev je lahko več. Rezultat simulacije je poročilo. Slika 7 
prikazuje sistem simulacij (Kovačič & Peček, 2007, str. 107): 
Slika 7: Sistem simulacij 
 
Vir: Kovačič & Peček (2006, str. 107) 
Izhodno poročilo simulacije vključuje samo zaključene transakcije. Po izvedbi simulacije se 
poročilo odpre avtomatično. Sestavljajo ga štirje deli (Kovačič & Bosilj Vukšić, 2005, 
str. 229–230): 
 Pretekli čas (angl. elapsed time): pove nam, koliko časa je simulacija trajala oz. 
končni čas, ko so se vse transakcije zaključile. 
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 Statistike transakcij (angl. transaction statistics): prikazuje statistične podatke oz. 
povprečja posameznih transakcij: 
◦ #Trans: predstavlja število transakcij, ki so bile generirane; 
◦ Avg Cycle: povprečno trajanje posamezne transakcije; 
◦ Avg Work: povprečno delo transakcij, povprečno trajanje dela oz. izvedbe 
opravil; 
◦ Avg Res Wait: povprečno čakanje na prosti vir. Ker ni bilo prostega vira 
(delavca, računalnika), transakcija ni mogla izvesti aktivnosti. 
 Statistika po oddelkih. 
 Statistika posameznih aktivnosti. 
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5 PROGRAMSKO ORODJE IGRAFX 
V diplomskem delu smo za prikaz poslovnega procesa ter izvedbo njegove simulacije 
uporabljali programsko orodje iGrafx. iGrafx je vodilno podjetje na področju digitalnih 
transformacij programskih rešitev. Leta 1991 ga je skupaj s partnerji ustanovil Ed 
Maddock, rezultat tega pa je bilo prvo orodje za prikazovanje diagramov poslovnih 
procesov, ki je temeljilo na operacijskem sistemu Windows. Od tega leta naprej se je 
podjetje nenehno razvijalo, ogromno prispevalo k upravljanju poslovnih procesov ter 
pridobilo status enega od vodilnih v tej panogi. Uvedlo in osnovalo je tudi pojem uporabe 
t. i. swim lanes, ki jih sedaj poznamo in uporabljamo za prikaz in opis aktivnosti v procesih, 
ter razvilo prvo interaktivno grafično orodje za izvajanje simulacij poslovnih procesov 
(iGrafx, 2020). 
5.1 KAJ OMOGOČA PROGRAMSKO ORODJE IGRAFX 
Poslovni svet in okolje se nenehno spreminjata in izboljšujeta, zato predstavlja 
zagotavljanje konkurenčnosti ponavljajoči se problem za organizacije. Običajno imajo 
podjetja jasno predstavo o ciljih, ki jih želijo doseči. Izziv za organizacije predstavlja 
predvsem ugotovitev, kje se trenutno nahajajo ter kako napredovati oz. izboljšati svoje 
poslovanje. Mnoge organizacije nimajo realne predstave o trenutnem stanju ter 
posledično sprejemajo napačne odločitve na podlagi omejenih ali slabih informacij. V 
podjetju iGrafx so prepričani, da se je pri poslovanju posebej pomembno osredotočati na 
sam poslovni proces, kar je tudi bistvo njihove poslovne strategije. Organizacijam 
pomagajo procese pretvoriti v dragocene dobrine, kar pomeni tudi razliko ter uspešnejše 
poslovanje v primerjavi z njihovimi konkurenti. Pogost problem predstavlja dejstvo, da 
organizacije ne znajo identificirati in definirati svojih poslovnih procesov. Običajno vedo, 
koliko zaposlenih opravlja proces in katera sredstva uporabljajo, nimajo pa znanja in 
preglednosti nad tem, katere aktivnosti, opravila in dela zaposleni opravljajo ter kako za 
izvajanje le-teh izrabljajo sredstva. To predstavlja težavo za identifikacijo t. i. ozkih grl, 
tveganj ter vzpostavitev vodstva, ki bo sprejemalo odločitve izboljšav in sprememb 
procesa. Cilj podjetja iGrafx, ob medsebojnem sodelovanju vseh udeležencev ter ravni v 
organizaciji, je seznanjanje tako posameznikov kot celotne organizacije o celoviti 
predstavi njihovega poslovanja. Rezultat tega je ugotovitev skritih in neučinkovitih 
procesov ter njihova pretvorba kot pomemben dejavnik, ki jih bo ločeval od konkurence. 
Jasno podane informacije ter podatki s strani vseh oddelkov v organizaciji dajejo vodstvu 
zagotovilo, da sprejemajo informirane poslovne odločitve (iGrafx, 2020). 
5.2 KAKO IGRAFX REŠUJE PROBLEME 
Programsko orodje oz. platforma za poslovno preoblikovanje iGrafx omogoča digitalno 
transformacijo s pomočjo povezovanja strategije z izvajanjem procesov, hkrati pa 
zmanjšuje tveganje, zagotavlja skladnost in okvir za upravljanje in izboljševanje poslovanja 
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oz. poslovnih procesov. Je platforma, enostavna za uporabo, ki temelji na podlagi oblačne 
tehnologije, ki organizacijam omogoča doseganje ciljev z izvajanjem strateške vizije, 
optimizacijo izkušenj s strankami, operacionalizacijo upravljanja, tveganja in skladnosti ter 
zagotavljanjem celovitega upravljanja kakovosti. iGrafx ponuja integriran način zajemanja, 
modeliranja, optimizacije, revizije, izvajanja oz. simuliranja in spreminjanja procesov 
(iGrafx, 2020). 
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6 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
6.1 SPLOŠNA PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
Kabelska televizija Nova Gorica ali krajše KaTe Nova Gorica je lokalni ponudnik 
najrazličnejših telekomunikacijskih storitev na območjih goriške in severnoprimorske 
regije. Ker opravlja gospodarsko dejavnost, je organizirana kot zasebni zavod, torej je njen 
pravni status pravna oseba zasebnega prava, pri svojem poslovanju pa se tako ravna po 
pravilih in načelih zasebnega prava (KaTe Nova Gorica, 2017). 
Ustanovljena je bila leta 1996, v času, ko so se kabelska omrežja v Sloveniji hitro razvijala 
in širila z namenom zagotavljanja možnosti kakovostnega sprejemanja tako nacionalnih 
kot tudi tujih televizijskih programov. Liberalizacija trga telekomunikacij, ki se je v 
Sloveniji pričela odvijati leta 2001, komercializacija interneta ter hiter razvoj in vse večja 
uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije, tako v zasebnem življenju 
posameznikov kot tudi pri poslovanju najrazličnejših vrst organizacij, pa so sprožile velike 
spremembe v panogi, na katere pa se je organizacija uspešno in učinkovito odzvala (KaTe 
Nova Gorica, 2017). 
Odločili so se za popolno prenovo podobe Kabelske televizije Nova Gorica in tako vstopili 
v novo digitalno obdobje. Tako sedaj organizacija omogoča sprejem digitalnih TV-
programov, internet ter IP in mobilno telefonijo tako v kabelskem kot tudi brezžičnem 
sistemu, ki so ga poimenovali Wi-NG (KaTe Nova Gorica, 2017). Poleg omenjenega pa 
organizacija svojim uporabnikom nudi še druge storitve, kot so priklop uporabnikov v 
omrežje organizacije, polaganje in širitev kabelskega omrežja, infrastrukturno 
vzdrževanje, servisne storitve za uporabnike, prodaja telekomunikacijskih in 
multimedijskih naprav ter naročniških paketov, v najem ponujajo prostor v podatkovnem 
centru, kjer imajo lahko podjetja svoje strežnike, itd. Prav tako pa se organizacija ukvarja s 
postavljanjem, širitvijo in vzdrževanjem telekomunikacijske infrastrukture na širšem 
območju goriške in severnoprimorske regije (KaTe Nova Gorica, 2017). 
Kate Nova Gorica je tudi članica Združenja kabelskih operaterjev Slovenije »GIZ« (ZKOS), 
ki vključuje 48 članic, ki upravljajo več kot 285.000 kabelskih priključkov. Njihovi člani so v 
svetu za promet, telekomunikacije in energijo (PTE) in svetu za radiofuzijo (SRDF). Namen 
združenja ZKOS je predvsem transparentnost poslovanja, zagotovitev visokokakovostnih 
tehničnih storitev, kakovosten sprejem in oddaja radijskih in TV-programov. Zagotavljajo 
pester izbor programov, tako jezikovno kot vsebinsko, ter izvajajo pomembno 
telekomunikacijsko, izobraževalno, infrastrukturno in ekološko funkcijo. Predmet 
poslovanja njihovih članic je prenos podatkov, slike, zvoka ter drugih informacij po kablih, 
izgradnja in vzdrževanje omrežij, nekatere članice pa ustvarjajo tudi lasten TV-program in 
različne širokopasovne storitve interneta, digitalne in mobilne telefonije (ZKOS, 2019). 
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KaTe Nova Gorica se je z nekaterimi kabelskimi operaterji povezala tudi prek optičnega 
kabla z namenom povečanja moči in vpliva manjših kabelskih operaterjev ter zagotovitve 
kakovostnejših storitev svojim naročnikom (KaTe Nova Gorica, 2017). 
6.2 ORGANIZACIJSKA SHEMA 
Gledano z družbeno-ekonomskega vidika delitve podjetij organizacija KaTe Nova Gorica 
po številu zaposlenih ustreza kriteriju majhnega podjetja oz. majhne gospodarske družbe. 
Število zaposlenih namreč ne presega 50 ljudi, ampak šteje 10 ljudi, z organizacijo pa 
sodelujejo še trije zunanji sodelavci, ki pa se ne nanašajo neposredno na obravnavano 
tematiko diplomskega dela, zato posledično tudi niso prikazani v spodnjem organigramu. 
Organizacija se hierarhično deli na direktorja, računovodski oddelek, administrativni 
oddelek, ki se nadalje deli na administrativno službo ter naročniško pisarno in tehnično 
službo, ki jo vodi vodja tehnične službe. Slika 8 prikazuje hierarhično ureditev organizacije 
KaTe Nova Gorica (KaTe Nova Gorica, 2017). 
 
Slika 8: Organigram Kate Nova Gorica 
 
Vir: lasten 
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7 PREDSTAVITEV OBSTOJEČEGA PROCESA (ASIS) 
7.1 OPIS OBSTOJEČEGA POSTOPKA (ASIS) 
Internet je v dandanašnjem času postal pomembno orodje, tako za osebno rabo in delo 
posameznikov kot tudi za delo najrazličnejših organizacij, in težko si je zamisliti življenje 
brez njega. Postopek priključitve uporabnikov v omrežje organizacije oz. »priključitev 
uporabnikov na internet« je proces, pri katerem ponudniki omenjene storitve na zahtevo 
stranke le-to priključijo v internetno omrežje, v našem primeru se bomo osredotočali le 
na izbrano organizacijo KaTe Nova Gorica. 
Slovenija je z liberalizacijo trga telekomunikacij odpravila državni monopol in odprla trg 
konkurenčnim ponudnikom omenjenega področja. Prosti trg pa tako pomeni več 
ponudnikov ter posledično vse večjo »tekmovalnost« pri pridobivanju kupcev in 
postavljanju cen storitev. Pri tem se je treba zavedati možnih ovir, ki nastopajo pri 
procesu priključevanja, kot so infrastrukturni pogoji (način priključitve: telefonski kabel, 
optični kabel, brezžično omrežje) ter cena, hitrost, učinkovitost in kakovost ponujenih 
storitev. 
7.1.1 Natančen opis obstoječega postopka (AsIs) 
Proces priklopa uporabnika v omrežje organizacije se prične na zahtevo stranke, tako da 
stranka pokliče (50 %) oz. se osebno oglasi (50 %) v naročniški pisarni ter poda zahtevo za 
priklop, kar traja 0,5–1 min. 
Administrativni delavec v naročniški pisarni nato ugotavlja lokacijo stranke, da ugotovi, ali 
ima lokacija pogoje za priklop v omrežje organizacije, kar traja 1–2 min. 
Če so lokacijski pogoji izpolnjeni (95 %), sledi aktivnost ugotavljanja načina priklopa, v 
nasprotnem primeru (5 %) se postopek zaključi. 
Nato sledi ugotavljanje načina priklopa (optika, koaksialni kabel, brezžično omrežje), ki ga 
izvaja administrativni delavec. Ta aktivnost traja 5–10 min. 
Če priklop ni možen, se postopek ustavi (3 %), ostalim strankam se priklop izvede (94 %). 
Administrativni delavec nato strankam, pri katerih je priklop možen, predstavi in ponudi 
možne naročniške pakete, kar traja 3–5 min. 
Stranka nato izbere želen naročniški paket, kar traja 1–3 min. 
Ko je stranka izbrala naročniški paket, sledi postopek sklepanja pogodbe, pri katerem se 
stranka odloča, katere storitve želi od organizacije (TV, internet, IP-telefonija, mobilna 
telefonija, paket), kar traja 10–15 min. 
Če načina priklopa ni možno ugotoviti (2 %), administrativni delavec tehniku izda nalog za 
ogled terena, kar traja 2–3 min. 
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Tehnik nato kontaktira stranko ter se dogovori za termin ogleda, kar traja 3–5 min. 
Sledi ogled terena, ki ga izvede tehnik, trajanje aktivnosti pa je odvisno predvsem od 
lokacije stranke in traja 15 min.–1 h. 
Sledi odločitev stranke; če se odloči za priklop, se postopek nadaljuje v aktivnost 
predstavitve in ponudbe naročniškega paketa (95 %), v nasprotnem primeru se postopek 
ustavi (5 %). 
Ko se sklene pogodba s stranko, administrativni delavec v naročniški pisarni izda tehniku 
nalog za priklop, kar traja 2–5 min., ter istočasno vnese podatke stranke v IS organizacije, 
kar traja 5–10 min. 
Nato administrativni delavec v naročniški pisarni pripravi naprave, ki so zahtevane za 
priklop, kar traja 3–5 min. 
Priklop je možen tudi s strani stranke v celoti (1 %) ali delno, če je napeljava že izvedena 
(4 %), v večini primerov pa celoten priklop izvede organizacija (95 %). 
Sledi dogovor s stranko za termin priklopa, ki ga prav tako izvaja administrativni delavec v 
naročniški pisarni, ta aktivnost traja med 5–10 min. 
Ko je termin določen, tehnik izvede priklop, kar traja 45 min.–1,5 h. (Ker pa se priklop 
navadno ne izvede še isti dan, je čakalna doba do dejanske izvedbe priklopa 24–48 h). 
Ko je priklop izveden, tehnik priklop potrdi v IS organizacije, kar traja 1–2 min. 
IS nato selekcionira oz. sprosti dogovorjene storitve, kar traja 1–5 min. Istočasno 
administrativni delavec v računovodstvu izda plačilni nalog, kar traja 5–10 min. S tem se 
postopek zaključi. 
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7.1.2 Grafična predstavitev obstoječega postopka (AsIs) 
Na slikah 9 in 10 je grafično prikazan obstoječi postopek (AsIs) priključitve uporabnika v omrežje organizacije KaTe Nova Gorica. Grafični prikaz 
je bil narejen s pomočjo programa iGrafx. 
Slika 9: Obstoječi postopek (AsIs) 1 
 
Vir: lasten 
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Slika 10: Obstoječi postopek (AsIs) 2
 
Vir: lasten
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7.1.3 Dinamični podatki o obstoječem postopku (AsIs) 
Tabela 1 prikazuje dinamične podatke o postopku AsIs. 
Tabela 1: Dinamični podatki o modelu obstoječega postopka (AsIs) 
Organizacijska enota Aktivnost Trajanje Časovna enota 
Stranka Zahteva za priklop v 
omrežje organizacije 
30–60 Sekunde 
Stranka Izbor naročniškega 
paketa 
1–3 Minute 
Stranka Izvedba priklopa s 
strani stranke 
45–90 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni delavec 
Ugotavljanje lokacije 
stranke 
1–2 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni delavec 
Ugotavljanje načina 
priklopa 
5–10 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni delavec 
Izdajanje naloga za 
ogled terena 
2–3 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni delavec 
Predstavitev in 
ponudba naročniških 
paketov 
3–5 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni delavec 
Sklepanje pogodbe 10–15 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni delavec 
Vnos podatkov v IS 5–10 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni delavec 
Izdajanje naloga za 
priklop 
2–5 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni delavec 
Priprava naprav za 
priklop 
3–5 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni delavec 
Dogovor za termin 
priklopa 
5–10 Minute 
Tehnična služba – 
tehnik 
Kontaktiranje in 
dogovor za termin 
ogleda 
3–5 Minute 
Tehnična služba – 
tehnik 
Ogled terena 15–60 Minute 
Tehnična služba – 
tehnik 
Izvedba priklopa 45–90 Minute 
Tehnična služba – 
tehnik 
Potrditev priklopa 1–2 Minute 
Računovodstvo – 
administrativni delavec 
Izdajanje plačilnega 
naloga 
5–10 Minute 
IS organizacije Selekcioniranje 
storitev 
1–5 Minute 
Vir: lasten 
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Tabela 2 prikazuje podatke o odločitvah v modelu postopka AsIs. 
Tabela 2: Odločitve v modelu obstoječega postopka (AsIs) 
Organizacijska enota Odločitev DA 
(%) 
NE 
(%) 
Drugo 
(%) 
Stranka Način zahtevka 50 50  
Stranka Želi priklop? 95 5  
Naročniška pisarna – administrativni 
delavec 
Izpolnjeni pogoji? 95 5  
Naročniška pisarna – administrativni 
delavec 
Možen priklop? 94 3 3 
Naročniška pisarna – administrativni 
delavec 
Kdo izvede priklop? 95 4 1 
Vir: lasten 
7.2 SCENARIJ SIMULACIJE 
7.2.1 Zakonitosti pojavljanja transakcij 
V spodaj priloženi tabeli so prikazani podatki za leti 2017 in 2018. Rezultati niso realni, ker 
podjetje ne želi izdati točnih podatkov, saj gre za poslovno skrivnost podjetja. 
Tabela 3: Podatki o obdelanih vlogah 
Leto Število vlog 
2017 22.500 
2018 27.500 
POVPREČJE 25.000 
Vir: lasten 
Iz tabele je razvidno, da v podjetju letno obdelajo približno 25.000 vlog. Če to 
preračunamo, dobimo: 
 25.000 vlog na leto (leto ima 360 dni), 
 69 vlog na dan (dan ima osem delovnih ur), 
 9 vlog na uro, 
 1 vlogo na 6,7 minut. 
Po zgoraj navedenih podatkih je torej povprečni prihod vloge na 6,7 min. Potem velja, da 
če je minimum med prihodi vlog 0 minut, je maksimum dvakrat daljši od povprečja in 
znaša 13,14 minut. Torej je povprečje prihodov vlog med 0 in 13,14 minut. 
Maksimalno število transakcij smo ocenili na 25.000 ter jih s programom iGrafx tudi 
zgenerirali. Pridobljeni rezultati kažejo, da uporabljene vrednosti pripeljejo do rezultata, ki 
prikazuje število vlog, ki jih organizacija obdela v enem letu. Pri izračunu smo se ravnali po 
načelu: en mesec = 30 dni (cca štiri tedne); torej eno leto = 360 dni (cca 48 tednov). 
Število zgeneriranih transakcij ter pridobljen rezultat od uporabljenih vrednosti odstopata 
za cca 8 tednov (rezultat = 38,19 tednov), vendar moramo ob tem treba upoštevati, da se 
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organizacija ne ukvarja samo s priklapljanjem uporabnikov v njihovo omrežje, v delovnem 
času izvajajo še vzdrževalna dela, pomoč strankam, širjenje infrastrukture itd. 
7.2.2 Potrebni viri za izvajanje postopka 
V tabeli 4 podajamo opis oz. pogoje, ki so nujni za opravljanje postopka priklopa 
uporabnika v omrežje organizacije (število delavcev, virov, naprav, opreme in zahtev). 
Tabela 4: Potrebni viri za izvajanje postopka 
Oddelek Vir Št. Opomba 
Naročniška pisarna Delavci 3 Srednje poklicno-tehniško, 
srednje tehniško oz. drugo 
strokovno izobraževanje, 
poznavanje in uporaba 
informacijskih sistemov 
Naročniška pisarna Naprave/oprema 6–8 Informacijski sistem 
organizacije, računalniki, 
telefoni 
Naročniška pisarna Inventar ... Usmerjevalniki, modemi, razni 
kabli, TV-boxi, TV, telefoni 
(stacionarni, mobilni) 
Tehnična služba Naprave/oprema 10–15 Informacijski sistem 
organizacije, mobilni telefoni, 
orodje, merilne naprave 
Tehnična služba Delavci 4 Srednje poklicno-tehniško, 
srednje tehniško oz. drugo 
strokovno izobraževanje, 
poznavanje in uporaba 
informacijskih sistemov, 
znanje elektrotehnike, 
računalniških ved 
Računovodstvo Delavci 2 Srednje poklicno-tehniško, 
srednje tehniško oz. drugo 
strokovno izobraževanje, 
poznavanje in uporaba 
informacijskih sistemov, 
znanje poslovnega 
računovodstva 
Računovodstvo Naprave/oprema 4–6 Računalniki, informacijski 
sistem organizacije, tiskalniki, 
kopirni stroj, telefoni, 
pisarniški pripomočki 
Vir: lasten 
7.3 IZHODIŠČA PRENOVE 
V tem poglavju bomo podali in opisali ideje za morebitno prenovo procesa ter jih v 
nadaljevanju tudi implementirali v sam proces. Sicer bistvenih napak oz. pomanjkljivosti v 
samem procesu nismo zaznali, ker je zelo dobro organizacijsko, časovno in tehnično 
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dodelan, prav tako pa so omejeni resursi učinkovito izrabljeni. Pomembno je tudi omeniti, 
da se v problemski nalogi osredotočamo na samo eno od storitev, ki jih ponuja 
organizacija, zato je težko govoriti o optimizaciji samo tega procesa, ne da bi 
implementirane spremembe lahko tudi negativno vplivale na druge aktivnosti, procese oz. 
samo poslovanje podjetja. Posledično tudi končni rezultati ne prikazujejo realne slike 
zaposlenosti oz. dela posameznih oddelkov in resursov. 
Ne glede na omenjeno, pa se nam je, glede na področje dela organizacije 
(telekomunikacije), kot zanimiva ideja za prenovo procesa zdela uvedba informacijskega 
sistema oz. elektronskega registra, ki bi vseboval zemljevid področja, ki ga pokriva 
organizacija, z lokacijami ter infrastrukturnimi pogoji (koaksialen, optičen kabel, brezžična 
povezava) za lažje ugotavljanje možnosti priklopa strank. Predvsem bi omenjena ideja 
odpravila nekaj zastojev ter avtomatizirala nekaj aktivnosti v začetnem delu obstoječega 
procesa. 
Organizacijsko ideja ne bi prinesla drastičnih sprememb, saj bi uvedba omenjenega 
registra le nekoliko razbremenila in pohitrila ter avtomatizirala delo tako naročniške 
pisarne kot tehnične službe, s finančnega vidika pa lahko razvoj in uvedba novega IS za 
organizacijo predstavlja kar precejšen zalogaj. 
Ne glede na omenjene dejavnike pa se bomo v nadaljevanju problemske naloge 
osredotočali le na postopkovni vidik procesa. V prenovljenem postopku (ToBe) bomo 
poskušali omenjeno idejo implementirati v sam postopek ter pridobiti nove kazalnike, ki 
jih bomo nato primerjali z že pridobljenimi kazalniki obstoječega postopka (AsIs) ter 
ugotavljali spremembe v procesu, prednosti, slabosti, izboljšave ali pomanjkljivosti 
implementirane ideje in celotnega prenovljenega procesa. 
7.3.1 Opis kazalnikov procesa 
Spodaj podajamo kazalnike, ki so bili bistveni za nastanek ideje prenove procesa 
priključitve uporabnikov v omrežje organizacije KaTe Nova Gorica: 
 Povprečen čas transakcije: povprečen čas transakcije obstoječega procesa je 
predvsem posledica prezasedenosti obstoječih resursov, kar je posledica 
majhnega števila zaposlenih. Avtomatizacija nekaterih aktivnosti obstoječega 
procesa bi tako razbremenila omenjene resurse ter nekoliko pohitrila proces. 
 Povprečen čas čakanja: še pomembnejši kazalnik, ki je bil ključnega pomena 
za idejo prenove, je povprečen čas čakanja, ki je prav tako posledica 
prezasedenosti obstoječih resursov. 
7.3.2 Simptomi slabosti obstoječega procesa 
Kot smo že omenili, večjih pomanjkljivosti v obstoječem procesu glede na razpoložljive 
vire nismo opazili. Glede na pridobljene rezultate menimo, da so viri, ki so nujni za 
izvedbo obstoječega procesa, optimalno, učinkovito in racionalno izkoriščeni. Ideja 
prenove se nanaša na strateške odločitve o poslovanju podjetja. Uvedba omenjenega 
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sistema bi pomenila predvsem prehod z ročnega dela na popolno avtomatizacijo 
nekaterih aktivnosti procesa. 
Kazalniki, ki pomembno vplivajo na zahtevo po spremembi oz. prenovi procesa 
priključevanja uporabnikov v omrežje organizacije KaTe Nova Gorica, so: 
 povprečen cikel transakcije, 
 povprečen čas čakanja, 
 povprečen čas čakanja resursov. 
7.3.3 Aktivnosti, ki jih je treba izvesti za uspešno prenovo procesa 
Za uspešno prenovo procesa moramo izvesti naslednje aktivnosti: 
 preučitev obstoječega procesa in ocena smiselnosti investicije, 
 ocenitev finančnih zmožnosti podjetja in opredelitev natančnih stroškov 
investicije, 
 izračun dobe vračanja, neto sedanje vrednosti in stopnje donosnosti 
investicije, 
 zagotovitev finančnih sredstev, 
 sprememba poslovanja in uvajanje zaposlenih, 
 ugotovitev izvedbe prehoda (neposredno, paralelno, fazno), 
 ugotovitev novega IS ali posodobitev obstoječega IS, 
 zagotovitev tehničnih in prostorskih pogojev za inštalacijo naprav. 
7.4 OPIS PRENOVLJENEGA POSTOPKA (TOBE) 
7.4.1 Opis poteka prenovljenega postopka (ToBe) 
Ključne spremembe postopka priključitve uporabnikov v omrežje organizacije: 
 Odprava aktivnosti Ugotavljanje lokacije stranke, Ugotavljanje načina priklopa, 
Izdajanje naloga za ogled terena, Kontaktiranje in dogovor za termin ogleda in 
Ogled terena. 
 Odprava odločitev Izpolnjuje (lokacijske) pogoje?, Možen priklop? in Želi 
priklop? 
Prenovljen postopek bi se prav tako pričel na zahtevo stranke z osebnim prihodom (50 %) 
ali telefonskim klicem (50 %) v naročniški pisarni, kar bi trajalo 30–60 s. 
Administrativni delavec bi nato vnesel podatke stranke, kar bi trajalo 1–2 min. 
Nov IS pa bi nato na podlagi vnesenih podatkov ugotovil lokacijske in infrastrukturne 
pogoje oz. način priključitve, kar bi trajalo 3–5 min. 
41 
 
Če bi bili pogoji izpolnjeni (90 %), bi se postopek nadaljeval v aktivnost predstavitve 
ponudbe naročniških paketov, v nasprotnem primeru (10 %) bi se postopek zaključil. 
Stranka nato izbere želen naročniški paket, kar traja 1–3 min. 
Ko je stranka izbrala naročniški paket, sledi postopek sklepanja pogodbe, pri katerem se 
stranka odloča, katere storitve želi od organizacije (TV, internet, IP-telefonija, mobilna 
telefonija, paket), kar traja 10–15 min. 
Ko se sklene pogodba s stranko, administrativni delavec v naročniški pisarni izda tehniku 
nalog za priklop, kar traja 2–5 min., ter istočasno vnese podatke stranke v IS organizacije, 
kar traja 5–10 min. 
Nato administrativni delavec v naročniški pisarni pripravi naprave, ki so zahtevane za 
priklop, kar traja 3–5 min. 
Priklop je možen tudi s strani stranke v celoti (1 %) ali delno, če je napeljava že izvedena 
(4 %), v večini primerov pa celoten priklop izvede organizacija (95 %). 
Sledi dogovor za termin priklopa s stranko, ki ga prav tako izvaja administrativni delavec v 
naročniški pisarni, ta aktivnost pa traja 5–10 min. 
Ko je termin določen, tehnik izvede priklop, kar traja 45 min.–1,5. (Ker pa se priklop 
navadno ne izvede še isti dan, je čakalna doba do dejanske izvedbe priklopa 24–48 h) 
Ko je priklop izveden, tehnik priklop potrdi v IS organizacije, kar traja 1–2 min. 
IS nato selekcionira oz. sprosti dogovorjene storitve, kar traja 1–5 min. Istočasno 
administrativni delavec v računovodstvu izda plačilni nalog, kar traja 5–10 min. S tem se 
postopek zaključi. 
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7.4.2 Diagram poteka prenovljenega postopka (ToBe) 
Slika 11 prikazuje diagram prenovljenega postopka (ToBe). 
Slika 11: Prenovljen postopek (ToBe)
 
Vir: lasten
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7.4.3 Dinamični podatki o prenovljenem modelu (ToBe) 
V tabeli 5 so prikazani dinamični podatki o modelu ToBe. 
Tabela 5: Dinamični podatki o prenovljenem modelu (ToBe) 
Organizacijska enota Aktivnost Trajanje Časovna 
enota 
Stranka Zahteva za priklop v omrežje organizacije 30–60 Sekunde 
Stranka Izbor naročniškega paketa 1–3 Minute 
Stranka Izvedba priklopa s strani stranke 45–90 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni 
delavec 
Vnašanje podatkov stranke 1–2 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni 
delavec 
Predstavitev in ponudba naročniških 
paketov 
3–5 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni 
delavec 
Sklepanje pogodbe 10–15 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni 
delavec 
Vnos podatkov v IS 5–10 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni 
delavec 
Izdajanje naloga za priklop 2–5 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni 
delavec 
Priprava naprav za priklop 3–5 Minute 
Naročniška pisarna – 
administrativni 
delavec 
Dogovor za termin priklopa 5–10 Minute 
Tehnična služba – 
tehnik 
Izvedba priklopa 45–90 Minute 
Tehnična služba – 
tehnik 
Potrditev priklopa 1–2 Minute 
Računovodstvo – 
administrativni 
delavec 
Izdajanje plačilnega naloga 5–10 Minute 
IS organizacije Procesiranje in ugotavljanje pogojev za 
priklop 
3–5 Minute 
IS organizacije Selekcioniranje storitev 1–5 Minute 
Vir: lasten 
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V tabeli 6 najdemo podatke o odločitvah v modelu postopka ToBe. 
Tabela 6: Odločitve v modelu prenovljenega postopka (ToBe) 
Organizacijska 
enota 
Odločitev DA (%) NE (%) Drugo (%) 
Stranka Način zahtevka 50 (osebno) 50 (klic)  
IS organizacije Možen priklop? 90 10  
Naročniška 
pisarna – 
administrativni 
delavec 
Kdo izvede 
priklop? 
95 (organizacija) 4 (stranka delno) 1 (stranka v 
celoti) 
Vir: lasten 
7.4.4 Učinki (Primerjava AsIs – ToBe) 
Primerjava simulacij modelov AsIs in ToBe pokaže, da gre pri prenovljenem procesu za 
očitno izboljšanje procesa. To je razvidno iz spodnje tabele: 
Tabela 75: Primerjava kazalnika med postopkoma AsIs in ToBe 
Kazalnik Rubrika iGrafx AsIs ToBe % 
Povprečno cikel 
transakcij 
Avg_Cycle 77,03 h 4,80 h +93,8 
Povprečno delo na 
transakciji 
Avg_Work 1,91 h 1,74 h +8,9 
Vir: lasten 
Rezultata uporabljenih kazalnikov povprečnega cikla transakcij in povprečnega dela na 
transakciji pokažeta očitno izboljšanje in pohitritev procesa. V primeru prvega se 
učinkovitost po uvedbi sprememb prenovljenega procesa ToBe izboljša za 93,8 %, v 
primeru drugega pa za 8,9 %. Uvedba sprememb se, ob dejstvu, da se osredotočamo 
samo na obravnavan proces priključevanja strank brez upoštevanja drugih procesov, ki se 
odvijajo v izbrani organizaciji, izkaže za izjemno učinkovito, saj spremembe prinašajo 
bistvene izboljšave in pohitritev procesa. 
Samo prenovo smo izvedli na podlagi izhodišč in ugotovitev, ki smo jih podali v poglavju 
7.3. Ptrenovljen proces (ToBe) smo podprli z elektronskim registrom, ki vsebuje zemljevid 
področja, ki ga pokriva organizacija, z lokacijami ter infrastrukturnimi pogoji za lažje 
ugotavljanje možnosti priklopa strank. Na ta način smo nekatere aktivnosti avtomatizirali 
oz. jih celo izločili iz obstoječega procesa, kar je privedlo do bistvenega pohitritve procesa. 
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8 ZAKLJUČEK 
Poznavanje poslovnih procesov, pomen informatizacije in vključevanja IKT v poslovanje 
organizacij ter celovito razumevanje področja upravljanja s poslovnimi procesi so 
ključnega pomena za zagotavljanje konkurenčne prednosti, zniževanje stroškov ter 
neposredno povečevanje dodane vrednosti organizacij. Premik iz funkcionalne v procesno 
naravnanost prinaša prožnejše oblike organizacij, katerih prednost je hitrejše in 
učinkovitejše prilagajanje poslovnih sistemov oz. procesov, kar je glede na kompleksnost 
poslovnega okolja ključnega pomena. 
Upravljanje poslovnih procesov z uvedbo sodobne IKT je učinkovita tehnika, s pomočjo 
katere lahko organizacije preizkušajo in uvajajo spremembe v svoj obstoječ poslovni 
sistem ter se na podlagi teh odločajo za prenovo poslovanja oz. poslovnih procesov. 
Razlogov za prenovo je veliko, vendar se organizacije navadno ne odločajo za popolno 
prenovo poslovanja, pri čemer so razlogi predvsem visoki stroški ter sam obseg in čas 
uvedbe sprememb. Ne glede na to pa lahko orodja in tehnike prenove poslovnih procesov 
služijo kot podpora za identifikacijo in izkoreninjenje problemov v poslovnih procesih in 
podlaga za sprejemanje pomembnih poslovnih odločitev. 
V diplomskem delu smo v raziskavi s področja oz. stroke upravljanja poslovnih procesov 
proučevali proces priključevanja strank v sistem izbrane organizacije. Namen diplomskega 
dela je bil ugotovitev, opredelitev ter ovrednotenje posameznih delov oz. elementov 
procesa, grafični prikaz, izvedba simulacij ter pridobitev kazalnikov obstoječega procesa, 
kar smo tudi uspešno storili. 
Uporaba tehnik prenove poslovnih procesov, kot so identifikacija, modeliranje, izvajanje 
simulacij ter pridobivanje kazalnikov poslovnega procesa, je precej kompleksna, vendar se 
je njihova celovita uporaba izkazala za izjemno koristno v smislu ugotavljanja in grafičnega 
prikazovanja delov procesa ter njegovega poteka in ugotavljanja napak in pomanjkljivosti 
obstoječega procesa. Omenjeno smo izvedli s pomočjo programskega orodja iGrafx, ki bi 
ga lahko opisali predvsem kot izjemno priročnega in enostavnega za uporabo. 
Cilj diplomskega dela je bil na podlagi pridobljenih kazalnikov ugotoviti pomanjkljivosti oz. 
neučinkovitosti obstoječega procesa, podati možne rešitve za izboljšavo le-teh ter jih tudi 
implementirati v sam proces. Cilje smo uspešno dosegli. 
V uvodu podano hipotezo: S celovitim pristopom k upravljanju procesa priključevanja 
uporabnikov oz. strank v omrežje izbrane organizacije je mogoče čas trajanja le-tega 
skrajšati za vsaj 25 odstotkov., potrjujemo. To nam kažejo podatki iz tabele 5, saj smo 
povprečni cikel transakcij skrajšali kar za slabih 94 %.  
Pomembno pa je, da omenimo naslednje. Proces priključevanja strank v omrežje izbrane 
organizacije je le eden od mnogih poslovnih procesov, ki se odvijajo znotraj obravnavane 
organizacije, zato ne moremo zatrjevati, da bi predlagane spremembe dejansko 
predstavljale izboljšanje poslovanja organizacije kot celote. Za ugotovitev dejanskega 
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učinka prenovljenega postopka bi morali celovito in sistematično analizirati ter popisati 
preostale poslovne procese, podati predloge za njihovo spremembo, prenovo in 
implementacijo ob upoštevanju prioritet organizacije. 
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